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RESUME

ASCHBACHER Christine: ,Entwurf eines Fihrungsstils fir innovative Unternehmen'
(Dissertationsarbeit) — Slowakische technische Universitat Bratislava. Fakultat fir Werkstoffe
und Technologien in Trnava. Institut fir Industrieingenieurwesen und Management. —
Betreuer: Prof. Ing. Josef Sablik, CSc. — Trnava.: MtF STU, 2020. 134 Seiten.

Schliisselworter: Flihrungsstil, Innovation, Flow, Authentizitat, Empathie, innovative
Unternehmen

Ziel der Dissertationsarbeit ist die Analyse der Flhrungsstile in innovativen
Industrieunternehmen. Aufgrund der teilweise bewahrten Fihrungsstile entsprechen die
bisherigen Ergebnisse teilweise flir Flihrungsstile oder Innovation in Industrieunternehmen.

Im Rahmen der Dissertationsarbeit werden die Korrelation zwischen Fihrungsstil und
Innovation in Industrieunternehmen hergestellt und anhand von Beispielen Uberpriift und
kritisch gewdtrdigt.

Aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse soll ein allgemein giiltiges Losungsmodell bestehende
erstellt werden, dass flir innovative Flihrungskréafte in Industrieunternehmen anwendbar ist.
Dieses wird von qualitativer empirischer Erhebung stichprobenartig unterstiitzt sowie von
einem Probeunternehmen verifiziert.




ABSTRACT

ASCHBACHER Christine: ,Draft on leadership style for innovative companies" (Dissertation)
— Slovak University of technology in Brastislava. Faculty of materials science and technology in
Trnava. Institute for Industrial Management. — Supervisor: Prof. Ing. Josef Sablik, CSc. —
Trnava: MtF STU, 2020. 134 Seiten.

Key words: Leadership style, innovation, flow, authenticity, empathy, innovative
company

The aim of the dissertation is the analysis of leadership styles in innovative companies for
industries. Due to the partly proven leadership styles, the results so far correspond in part to
leadership styles or innovation in industrial companies.

As part of the dissertation, the correlation between leadership style and innovation in
industrial companies is established and reviewed and critically assessed on the basis of
examples.

Based on the lessons learned, a generally valid solution model is to be developed that is
applicable to innovative executives in industrial companies. This is supported on a random

basis by qualitative empirical survey and verified by a trial company.
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Erkldarung im Hinblick auf gendergerechte Sprache

In der vorliegenden Arbeit wird aus Griinden der leichteren Lesbarkeit das generische
Maskulinum verwendet. Sémtliche Formulierungen beziehen sich jedoch auf beide

Geschlechter, ohne eine Wertung vorzunehmen.




Einleitung

»Flhrung ist an die Hand nehmen, ohne festzuhalten und loszulassen, ohne fallen zu lassen."
beginnend mit dem Zitat der deutschen Publizistin Wilma Thomalla wird in dieser Arbeit der
Zusammenhang zwischen Fihrung und Innovation fiir Industrieunternehmen behandelt. In
einem Umfeld gepragt von steigendem Wettbewerb, besonders auf internationaler Ebene, sind
die Themen Fuhrung und Innovation hinsichtlich des Vorsprungs, der Qualitét sowie
Dienstleistungen zu gewahrleisten. Vor allem im Bereich der Industrieunternehmen wurde
diese Korrelation noch wenig untersucht. Die vorliegende Dissertationsarbeit beschaftigt sich
aus diesem Grund intensiv mit dem Thema Flhrung, insbesondere mit verschiedenen
Flhrungsstilen, und untersucht weiterflhrend den  Zusammenhang zwischen
Innovationsbereich und privatwirtschaftlichen Industrieunternehmen.

Auf derartigen Uberlegungen basiert die beispielhafte Erarbeitung des Modells fiir den Entwurf
eines Flhrungsstils in Industrieunternehmen, welche auf internationalen Best-Practices sowie
Einarbeitung der praktischen Erfahrungsberichte von Flhrungskraften beruht. Im Anschluss
werden konkrete Schritte zur Implementierung vorgeschlagen als auch weiterfihrende
Beitrdge flr die Theorie und Praxis sowie Forschung und Ausbildung aufgezeigt.

Die zentrale Zielsetzung der Arbeit ist die Erstellung und Beschreibung eines allgemein
glltigen und einsetzbaren Modells zum Entwurf eines innovativen Fuihrungsstils flr
Industrieunternehmen.

Eine Visualisierung und Verifizierung durch ein Partnerunternehmen im Industriesektor bilden

den Abschluss dieser Dissertationsarbeit.




1 Analyse Ist-Stand der Dissertationsproblematik

Im Zuge der Ist-Analyse werden anfangs die verwendeten Begriffe in der zentralen
Dissertationsarbeit beschrieben. Mit diesen Beschreibungen wird zuerst eine wissenschaftliche
Beleuchtung wiedergegeben sowie anschlieBend das Fazit zur Verwendung in dieser Arbeit

verfasst.

1.1 Analyse und kritische Beurteilung der theoretischen

Fachkenntnisse

Flihrung von Unternehmen im Industriebereich ist allzeit eine groBe Herausforderung fir
Flhrungskrafte und deren Mitarbeiter. Zahlreiche Fiihrungsstile sind in der Literatur
beschrieben und werden angewendet. Die Innovationen der Unternehmen werden durch
starke Konkurrenz und Wettbewerbsfahigkeit global herausgefordert.

Daher ist die Notwendigkeit, die Korrelation zwischen Flihrungsstilen und Innovation

darzulegen, in dieser Arbeit als Zielsetzung gegeben.

Im Folgenden werden die weiteren Grundbegriffe anhand von verschiedenen Definitionen

erlautert.

1.1.1 Die Entwicklung des modernen Fithrungsstiles

Die empirische Fuhrungsforschung geht zuriick auf eine Reihe von Feldexperimenten des
Psychologen Kurt Lewin in den Jahren 1938 bis 1940 an der University of Iowa, in denen er
untersuchte, inwieweit sich ein unterschiedliches Fihrungsverhalten auf die Kreativitdt,

Produktivitat, das Arbeitsklima et cetera von Gruppen auswirkt.

Davon ausgehend wurden im Laufe des vergangenen Jahrhunderts unterschiedliche
Grundmuster in der Geschichte der Fuhrungstheorien beschrieben. Dabei zeigen sich vier

grundsatzliche Richtungen besonders pragnant:
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e der Eigenschaftsansatz,
e der Verhaltensansatz,
e der Situationsansatz und

e der Systemansatz.

Der Eigenschaftsansatz nahm an, dass die Charaktereigenschaften flir den Erfolg einer
Flhrungskraft verantwortlich sind. Der Verhaltensansatz entwickelte diesen Aspekt weiter,
davon ausgehend, dass nicht ausschlieBlich die Eigenschaften eines Menschen erfolgreiches
Flihren ermoglichen und beschaftigte sich daher primar mit der Frage, mit welchem
Flihrungsstil sich die besten Ergebnisse erzielen lassen. Der Situationsansatz hat wiederum
viele Denkmuster des Verhaltensansatzes (bernommen, bezieht aber zusatzlich die
unmittelbaren Rahmenbedingungen mit ein, indem er die Frage stellt, in welcher Situation
man den besten Erfolg mit welchem Fiihrungsstil erzielt. Dabei steht die Beschreibung der
jeweiligen Flhrungssituation im Vordergrund. Die Grundlage fir die aktuellen
Weiterentwicklungen von Filihrungstheorien ist der Systemansatz. Das bis dato vorherrschende
Paradigma mit den einfachen GesetzmaBigkeiten und Abhangigkeiten, wonach sich Menschen
und soziale Systeme vollstéandig steuern lassen, hat hierbei an Bedeutung verloren. Die
hochkomplexen Interaktionsabldufe zwischen dem menschlichen Handeln und dem

Systemverhalten werden bei diesem Ansatz mit einbezogen [1].

1.1.2 Das Fithrungsverstandnis im Systemansatz

Aus dem Systemansatz resultiert ein Flihrungsverstandnis, welches sich als eine, allerdings nur
temporar vorherrschende, Teilmenge — der in einem sozialen System individuell stattfindenden
Prozesse — begreift. Erfolgreiches Flihren setzt, so verstanden, ein richtiges Deuten dieser
sozialen Prozesse voraus und besteht heute nicht mehr nur aus der Zielsetzung des Erreichens
eines gewtinschten Verhaltens von Mitarbeitern, sondern umfasst vielmehr alle Anforderungen
zur Gestaltung optimaler Rahmenbedingungen, unter denen die Mitglieder eines Systems ihre

Aufgaben selbstverantwortlich organisieren kénnen.

Das weiterentwickelte Modell eines ,Integrierten Managements’ von Knut Bleicher [2], wird

heute auch als HSG-Ansatz [3] beschrieben, zeichnet sich durch folgende Merkmale aus:

e Systemdenken: Entscheidungen sollten unter Berilicksichtigung der Gesamt- und

Wechselwirkungszusammenhange getroffen werden.
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o Die Ausrichtung des Managements sollte von einer technokratischen, zu human-, kultur-
und systemischen Orientierung wechseln.
e Die Lenkungsfunktion des Managements sollte zugunsten einer Gestaltungs- und

Entwicklungsfunktion aufgegeben werden.

Systemisches Management handhabt also soziale ,Ganzheiten’, davon ausgehend, dass diese
eine eigene Tradition und individuelle Gesamtstruktur und -kultur haben.

Der Begriff ,Fihrung' wurde im Lauf der Zeit sehr unterschiedlich definiert:

- ,Befehle erteilen, alle Einzelheiten des Verhaltens festlegen, die Ausfiihrung derselben
kontrollieren und wenn erforderlich, mit Gewalt erzwingen." (Auszug aus einem
Offiziershandbuch von 1780)

- ,Wenn eine schwierige Angelegenheit zu entscheiden ist, rufe der Abt alle Briider
zusammen und teile mit, um was es sich handelt. Hat er den Rat der Brlider
vernommen, so Uberlege er bei sich und tue dann, was er flir zutraglich hélt. Dass alle
zur Beratung gerufen werden, bestimmen wir deshalb, weil der Herr oft einem
Jingeren eingibt, was besser ist." (Monchsregel des hl. Benedikt)

- ,Flhrung ist das dienstliche Verhalten einer Person® (Meyers groBes

Konversationslexikon 1904)

- ,Flhrung in Organisationen ist eine zielorientierte soziale Einflussnahme zur Erfillung

gemeinsamer Aufgaben in/mit einer strukturierten Arbeitssituation.” [4]

- ,Flhrung ist Zusammenarbeit, so dass beiden Seiten zu héherer Motivation und Moral

verholfen wird" und ,Flhrung ist der Austausch gegenseitiger Belohnungen®. [5]

- ,Flhrung ist jedoch nicht nur fiir Leistung und Zufriedenheit verantwortlich, sondern
hat auch wesentlich auf die Er- beziehungsweise Einhaltung von Werten, Normen und
Leistungsstandards zu achten. Man koénnte auch sagen, Fihrung hat eine
strukturerhaltende, integrative, identitatsstiftende, realitdtsdefinierende  und

anpassende Funktion." [6]

Wenn ein gemeinsamer Kern — der vielen verschiedenen Definitionen und Betrachtungsweisen
— herausgearbeitet wird, kann ein Konsens darin gesehen werden, dass es sich bei Flihrung
um einen sozialen Beeinflussungsprozess handelt, in dem das Verhalten von Menschen

zielorientiert unter den Bedingungen einer Organisation gelenkt wird [7].
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1.1.3 Strategische Erfolgsposition

Der von Plimpin (1982) entwickelte Fiihrungsstil betont die Notwendigkeit der Abstimmung
von Strategie, Kultur und Fihrungssystemen (Misfit-Analyse). Unter Erfolgsposition ist eine in
einer Unternehmung durch den Erwerb von Fahigkeiten bewusst geschaffene Voraussetzung
zu verstehen, die es diesem ermdglichen soll, im Vergleich zur Konkurrenz
Uberdurchschnittliche Ergebnisse zu erzielen. Sie darf von der Konkurrenz nicht ohne weiteres
kopierbar sein und muss auf Voraussetzungen basieren, welche von hoher
Zukunftstrachtigkeit sind (strategische Grundhaltung). Um ihren langfristigen Erfolg zu
sichern, missen alle flihrungsrelevanten Systeme auf den Ausbau der strategischen
Erfolgsposition ausgerichtet werden: Machtzentren, Mitarbeiterentwicklung, Berichtswesen,
Strategien, Planung, Disposition, Organisation, Fuhrungsstil, Managementeinsatz und
Arbeitsmethodik [8].

1.1.4 Klassifikation von Fiihrungsstilen

Ein Flhrungsstil ist die typische Art und Weise des Verhaltens von Vorgesetzten gegeniber
einzelnen Mitarbeitern und Gruppen von Mitarbeiten. Flihrungsstile sind damit als zeitlich
Uberdauernde und wiederkehrende Muster von Flhrungsverhalten zu begreifen, welche
situativ in sich konsistent sind [9].

Aufgrund gewachsener Komplexitat vieler Aufgaben ist eine Arbeitsteilung unumganglich,
dabei setzt jeder Einzelne seine Starken entsprechend seiner Moglichkeiten ein [10].

Viele erforderliche Tatigkeiten missen koordiniert werden, dies erfolgt in einem Betrieb durch
FlihrungsmaBnahmen, die einen geeigneten Willen zur Fiihrung voraussetzen. Der Wille ist an
einer konkreten Person gebunden, kann aber auch abweichen und sich in verschiedenen

Strukturen fest machen [11].

Beispielhaft werden einige Stile folgend zusammengefasst beschrieben, die als haufig in der

Literatur angewendet werden.

Die Theorie Z
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Sie basiert auf einem durch Ouchi (1981) durchgefihrten Vergleich der Fihrung in
amerikanischen und japanischen Unternehmen mit dem Ergebnis, dass die erfolgreichen
amerikanischen Unternehmen in ihrem Fihrungsstil den japanischen sehr nahekommen.
Unternehmen vom Typ Z zeichnen sich durch eine etablierte und homogene
Unternehmenskultur aus. Ouchi schlagt darauf aufbauend ein 13-Stufen-(Organisations-
)Entwicklungsmodell zu einer Organisation vom Typ Z fur die weniger erfolgreichen
amerikanischen Unternehmen vor. Dabei zielt er auf Umorientierung der Aufmerksamkeit bei

menschlichen Beziehungen in der gesamten Organisationsgemeinschaft ab [12].

Das 7F-Modell (7-S-Modell

Der von McKinsey (Pascale und Athos, 1981) entwickelte Fuhrungsstil weist auf die
Notwendigkeit hin, dass es zur Erreichung der Unternehmensziele folgende ,7F optimal zu
nutzen und aufeinander abzustimmen gilt: Flhrungsstrategie, Flhrungsfahigkeiten,
Flihrungssystem, Flhrungsstil, Fihrungsstruktur, Flihrungsziele/Leitmotive sowie das Ziel- und
Wertesystem der Fihrungskrafte.

(T e E e g W

| structure

. (Struktur) |
strategy | systems ]
(Strategie) | (Systeme)

shared values
(Vision)

skills staff
(Fahigkeiten) M(Mitarbeiter)

style
(Unternehmenskultur)

Abbildung 1: 7-F Modell (7-S-Modell)

Dabei gibt es keine allgemeinverbindliche Losung; vielmehr muss jedes Unternehmen ein

eigenes und nur fir sich selbst ,optimales' 7F-Profil entwickeln.
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Fiihrungsstile nach Tannenbaum/Schmidt

Nach Tannenbaum/Schmidt wird, wie in Abbildung 2 ersichtlich, in vier konkrete Flihrungsstile
unterschieden. Vom autoritéren bis hin zum kooperativen Flihrungsstil ist der Zusammenhang

mit dem Entscheidungsspielraum des Vorgesetzten versus der Gruppe dargestellt.

Fiihrungsstile

Autoritarer Fiihrungsstil

Kooperativer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum

des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum

der Gruppe
despotisch patriarchalisch partizipativ demokratisch
Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzier Vorgesetzter Vorgesetzter Die Gruppe eni- Die Gruppe ent-
entscheidet und entscheidet; entscheidet; informiert seine  prasentiert das scheidet, nach-  scheidet; der
ordnet an erist aber he- er gestattet je- Untergebenen Problem; aus dem derVorge- Vorgesetzie
strebt, die Un-  doch Fragen zu Uberseine be-  der Zahlderge-  setzte zuvor fungiert als Ko-
tergebenenvon seinen Ent- absichtigten meinsam ge- das Problem ordinator nach
seinen Ent- scheidungen, Entscheidun- fundensn und aufgezeigt und innen und nach
scheidungen zu um durch deren gen; die Unter- akzeptierten die Grenzen auBen
berzeugen, Beantworiung gebenen ha- maglichen des Entschei-
bevorersie an- Akzepianz zu ben die Még- Problemidsung-  dungsspiel-
ordnet emeichen lichkeit, ihre en entscheidet raumes festge-

Meinung zu du-
Rem, bevor der

sich der Vorge-
selzte fur die

legt hat

Vorgesetzt die wan ihm fawvori-
endglltige Ent-  sierte Losung
scheidung trifft

Abbildung 2. Fiihrungsstile (Tannenbaum/Schmidt)
Zahlreiche literarische Pragungen orientieren sich an diesem Fihrungsstil-Modell, sodass die

Grundvoraussetzungen auf diesem Modell basieren. Daher kommt auch die Entscheidung,

dieses Modell als Ansatz fiir weitere Untersuchungen im Zuge dieser Arbeit zu verwenden.

Additiver versus multiplikativen Fiihrungsstil

Im Allgemeinen kodnnen Fihrungsstile additiv oder multiplikativ beschrieben werden. Der
additive Chef zieht alles an sich und traut niemandem. Der Chef wird immer unwichtiger, sein
Beitrag wird immer geringer. Alles geht Uber seinen Tisch, er traut niemandem und ist
Uberzeugt, alles besser zu wissen und zu kénnen. Es handelt sich dabei um sehr tiefgehende
Uberzeugungen, die letztlich aus Angst und innerer Unsicherheit kommen.

Multiplikative Flihrung setzt bei den Menschen an und ermdglicht ihnen, deren eigene Leistung

zu steigern. Es handelt sich um eine immer starkere Involvierung der Mitarbeiter, deren
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Kompetenzen permanent wachsen und deren innere Reibungsverluste immer geringer
werden [13].

Transformationale Fiihrung

Die transformationale Fiihrung hat zum Ziel, die Transformation der Mitarbeiter zu entwickeln,
im Sinne der Transformation von Werten und Zielen. Diese zeichnet sich durch die
Entwicklung und Férderung von Mitarbeitern durch psychologische Prozesse, wie zum Beispiel
Coaching und Mentoring aus. GemaB Frey et al. existiert eine enge Verbindung zwischen Sinn-
und Visionsvermittlung sowie der Kreativitat und der Motivation, um Innovationsinitiativen
umzusetzen [14]. Je groBer die positive Ausstrahlung, desto hdher die Wahrscheinlichkeit,
dass Mitarbeiter innovationsrelevante Normen und Werte, die von der Flihrungskraft vorgelebt
werden, internalisieren [15]. Es entsteht eine Art Teamgeist, der die intrinsische Motivation
starkt, welche unkonventionelle Losungsmethoden finden.

Kontinuum-basierende Fiihrung

Die Kontinuum-basierende Fihrung ermdglicht dem Einzelnen und der Gruppe als Ganzes eine
enorme Leistungssteigerung, ohne die normalerweise damit verbundene Ausbeutung
menschlicher Ressourcen. Die Kontinuum-basierende Flhrung hat als Grundlage die Ansicht,
dass das, was dem altlberlieferten Kontinuum der menschlichen Gattung entspricht, insofern
es den Neigungen und Erwartungen angemessen ist, mit denen wir uns als Menschheit
entwickelt haben. Das menschliche Sozialverhalten pragt sich unter erwarteten Einfllissen und
Beispielen aus, welche die Gesellschaft ihm vermittelt. Angeborene Antriebskrafte veranlassen
das Kind auch zu tun, was seine Mitmenschen seiner Beobachtung nach von ihm erwarten;
und jene geben ihm zu erkennen, was sie ihrer Kultur gemaB erwarten. Lernen ist ein
Vorgang, bei dem Erwartungen auf bestimmte Arten von Informationen erflillt werden [16].
Die Leistung basiert auf Selbstrealisation und verbraucht keine Substanz, sondern baut sie im
Gegenteil auf. Herausragende Fihrungspersonlichkeiten wenden sich daher immer den
Menschen zu. Flhrung ist stets menschenbezogen [17].

Weiterflihrend werden zwei zentrale Elemente der Kontinuum-basierenden Flihrung, Flow-

Zustand sowie Flow im Zusammenhang mit Fiihrung, beschrieben.
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Flow und Fiihrung

Eine der grundsatzlichen Meta-Voraussetzungen fiir Flow ist Kontinuum-basierende Fiihrung,
weil diese die notwendigen Voraussetzungen fiir Flow herstellt. Flihrung stellt nicht direkt Flow
her, sondern schafft die Voraussetzungen dafiir. In einer Kontinuum-basierend gefiihrten
Gruppe entsteht Flow automatisch und leicht. Sie erzeugt Sicherheit und Zugehdrigkeit in
Kombination mit einem intensiven Bediirfnis, etwas beizutragen und sich damit zu
verwirklichen. Im Flow-Zustand werden innerhalb unseres Bewusstseins Denken, Fuhlen,
Wollen und Tun synchronisiert. Es ist, als fande das Wesen des Menschen die genaue innere
Eigenfrequenz, in der sich die zur Verfligung stehende Energie aufschaukelt und erstaunliche
Hohen erreichen kann. Die im Alltagsbewusstsein stindig vorhandenen Zweifel und Angste
sind nicht prasent und bremsen die Energie daher auch nicht [17].

Flihrungspersonlichkeiten kiimmern sich nicht direkt um die anliegenden Probleme. Sie sorgen
dafiir, dass die Menschen um sie herum immer fahiger werden, die Probleme selbst zu I6sen.
Es erfordert die Pflege des Zusammenhalts in der Gruppe gerade dann, wenn kein Problem
anliegt. Nur unter diesen Umstanden kann der Alltag stressfrei besprochen werden und das
Verhdltnis unter den Mitarbeitern gefestigt werden. Jede Gruppe muss flir sich langsam das
Vertrauen aufbauen, dass Kontinuum-orientierte Fiihrung allen dient, der gesamten Gruppe.
Im Gegensatz zur Flhrung tber Druck und Uber Zuckerbrot und Peitsche spricht diese den
Kern unseres Wesens an, den Wunsch nach einer individuellen Spur im Sand, an der man
jedes Individuum erkennen und sich spater einmal erinnern kann.

Kontinuum-basierende Fiihrung stellt ohne besondere Absicht von selbst die Voraussetzungen
fur Flow her. In Synchronitdt stellt Kontinuum-basierende Fiihrung das Tun, und Flow das
Ergebnis dar. Wer die Regeln der Kontinuum-basierenden Fiihrung beherrscht, flhrt seine

Teams in Flow.

Anforderungen an Flow fir eine Einzelperson:

1. Selbstrealisation (versus Aufgabenerfillung).

2. Konzentration auf das aktuelle Tun (erfordert Sicherheit und die Freiheit von Sorgen
um die eigene Person und das eigene Ansehen).

3. Das Erleben von Bedeutung im Tun (durch klare und bedeutsame Ziele).

4. Stimmigkeit zwischen Kompetenz und Anforderungen (siehe Abbildung 3).
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Erganzende Anforderungen an Flow flr eine Gruppe:

5. Wahrnehmung der eigenen Person als ein wesentliches Mitglied der Gruppe.
6. Wahrnehmung von Bedeutung in dem was man fiir die Gruppe tut.

In der folgenden Abbildung wird der Flow-Zustand als Ubersicht dargestellt, welches das Ziel

der Kontinuum-basierenden Fiihrung ist.

*

Csikszentmihalyi

()Mfet};rt[, Klare Veraniwortung
= Quatiidty Rotten verhande Lt
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Feedback ind.Ta h’gkel’f‘

Stimmungsmadhecy
Unilerfordd.
DNY

. Frusiration

Elcacne_ Starken einbringen
Interesse an Aufgabe_

FAHIGKEITEN ’

Abbildung 3. Das Flow-Prinzip (Eigene Ausfihrung nach Csikszentmihalyr)

Je nach Einordung der Anforderungen — in Kombination mit den jeweiligen Fahigkeiten — ist
eine Anpassung dieser beiden Faktoren notwendig.

Wenn die Anforderungen zu hoch und die Fahigkeiten zu niedrig sind, entsteht Uberforderung
und Frustration, sodass die Aufgaben nicht erledigt werden kdnnen, da Di-Stress beim
Mitarbeiter entsteht.

Wenn die Anforderungen zu niedrig und die Fahigkeiten zu hoch sind, entsteht Unterforderung
und die Stimmung geht ins Negative — Langeweile entsteht.

Zentral ist, dass die Anforderungen ein Stlick weit Uber die Fahigkeiten und Kompetenzen
vereinbart werden. Dadurch entsteht Flow. So kdénnen Ziele mit héherem Bemihen erreicht
werden und die Mitarbeiter sind automatisch im Flow. Dieser ist zu erkennen, wenn Interesse

an der Aufgabe besteht, eigene Starken eingebracht werden, Feedback in der Tatigkeit

18



herrscht, SpaB am Tun gegeben ist, sowie klare Rollen, Verantwortungen und
Handlungsregeln vereinbart werden.

Kontinuum-basierenden Flihrung verteilt die Freude am Tun entsprechend den Fahigkeiten der
Teammitglieder. Dazu ist es von zentraler Bedeutung, die Fahigkeiten und Kompetenzen der

Teammitglieder zu kennen und diese je nach Bedarf zu férdern und zu fordern.

Der zentrale Leitsatz fir den Erfolg eines Teams lautet:

Wenn die fiir eine Aufgabe richtigen Menschen in der richtigen Stimmung zusammenwirken,

dann ist im positiven Sinne alles moglich.

Dieser Satz kombiniert zwei Voraussetzungen zu einem Ergebnis:

- Die flr die Aufgabe ,richtigen' Menschen, und
- Die richtige' Stimmung

flhrt zu herausragenden Ergebnissen.

Im Kontinuum leisten alle Teammitglieder ihren einzigartigen Beitrag zum gemeinsamen Erfolg
der Gruppe. Es profitieren alle Seiten. Die Gruppe profitiert, weil durch den Flow-Zustand alle
Mitglieder am Optimum ihrer Leistungsfahigkeit operieren, wenn es flir bestimmte Zeit sein
muss, dann sogar am Maximum. Durch den Wegfall der Reibungsverluste in und zwischen den
Menschen wird kaum Energie vergeudet. Die Energieeffizienz ist optimal. Der Zusammenhalt
innerhalb der Gruppe ist stark, weil jeder Einzelne durch seinen Beitrag wesentlich ist.

Das einzelne Mitglied profitiert, weil Selbstrealisation ein eigenstandiger Wert ist. Das perfekte
Funktionieren des eigenen Wesens wird als duBerst angenehm empfunden. Die reibungslosen
inneren Abldufe erhdéhen die Selbstwahrnehmung und damit auch das Selbstvertrauen. Im
durch Kontinuum-basierende Flihrung ausgeldsten Gruppen-Flow kommt noch das starke

Gefiihl der Verbindung dazu, welches durch das intensive Miteinander entsteht.

Dazu kommt es fiir beide Seiten zu einem sicheren Wachstum aller. Die Mitglieder wachsen
durch ihren eigenen individuellen Beitrag. Er macht das einzelne Mitglied stolz. Der vom
Einzelnen empfundene eigene Wert hangt ganz stark von diesem geleisteten Beitrag und viel
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weniger vom erhaltenen Betrag ab. Geben ist offenbar tatsdchlich seliger denn Nehmen.
Durch dieses Wachstum der Mitglieder wachst naturgemaB auch die Gruppe.

Welchen Beitrag der Einzelne leistet, das definiert die Gruppe. Keinesfalls muss es immer um
ein bestimmtes Tun mit einem bestimmten Ergebnis gehen. Sein stellt sich als viel wichtiger

heraus als Tun.

Damit eine Gruppe in den Flow kommen kann, ist es wichtig, die Flihrung zu etablieren.

Zum Etablieren von Flhrung gibt es mehrere Anlasse:
- Immer am Anfang, wenn sich eine Gruppe bildet.
- Wenn sich die Zusammensetzung der Gruppe andert.
- Wenn sich die Flihrungsstruktur andert.
- Wenn die Person an der Spitze wechselt.
- Wenn Respekt und Disziplin nachlassen.

Durch das Etablieren von Fihrung kehrt Ruhe in ein Team ein. Die Regeln sind klar und
dadurch auch die Grenzen flir jeden Einzelnen. Im Normalfall ist dieses Etablieren ein
zwangloser Schritt, der reibungslos ablduft.

Diese Art von Fihrung ist getragen vom Wunsch nach dem Wohl der Gruppe und der in ihre
versammelten Mitglieder. Kontinuum-basierende Fihrung beruht immer auf diesem Wunsch
nach gemeinsamem Erfolg. Es sind zwei Erkenntnisse, um beim Etablieren von Flihrung zu

unterstitzen:

1. Die Fuhrungskraft etabliert Kontinuum-basierende Fiihrung nicht zum eigenen Wohl
oder aus Machtgriinden, sondern zum Wohle des betreffenden Menschen und des
ganzen Teams.

2. Die Fuhrungskraft weiB, dass Flihrung nicht permanent etabliert werden muss, sondern
im Gegenteil. Wenn Flhrung in Form einer akzeptierten Hierarchie etabliert ist, dann

funktioniert diese weitgehend von selbst.

Diese Gruppe braucht wenig Anweisungen und wenig Kontrolle. Es sind kaum Konflikte zu
schlichten. Es braucht kaum irgendeine Form von Ermahnungen. Das sind alles
Anforderungen, die bei fehlender oder Nicht-Kontinuum-basierender Flihrung durch Macht und

Angst unverzichtbar erscheinen.
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Probleme im Team oder mit einem Mitglied des Teams liegen haufig nicht an diesem Mitglied,
sondern in mangelnder Fihrung begriindet. Fir die Stimmung im Team ist der Alpha
verantwortlich. Dies gilt auch dann, wenn die schlechte Stimmung ganz klar von einem
bestimmten Mitglied der Gruppe ausgeht, denn auch flir die Auswahl des Teams ist der Alpha
zustandig. Die Stimmung im Team ist permanent zu beobachten. Jedes Anzeichen von
Respektlosigkeit, mangelnder Disziplin, Streit, von schlechter Laune, von Neid, Eifersucht,
Unlust, Sorge, Angst und Zweifel muss zumindest am Rande des Bewusstseins aufgefangen
werden. Das bedeutet nicht, dass immer sofort darauf reagiert werden muss. Aber es muss
fur den Alpha so wichtig sein, dass eine Art von Alarmglocken in ihm sofort anschlagt, wenn
solche Erscheinungen sich ankiindigen. Erfolgreiche Fihrungspersonlichkeiten reagieren sehr
empfindlich auf Veranderungen in ihrer Umwelt. Schwache Chefs dagegen nehmen gar nichts
wahr. Sie sind auf die Arbeit fixiert und alles andere empfinden sie als Ablenkung.

Als Grundvoraussetzung ist Sicherheit notwendig. Innerhalb des Teams mussen die Rolle,
Bedeutung und Aufgabe sicher sein und Respekt und Disziplin herrschen. Es genligt nicht,
eine Jobbezeichnung zu vergeben und zu betonen, wie wichtig der Job ist. Es muss klar sein,
welches Ziel damit erreicht werden soll. Erst dadurch wird klar, wie wichtig die Rolle ist. Es
muss den Teammitgliedern klar gemacht werden, welche Auswirkungen die Tatigkeit beim
Kunden hat. Respekt und Disziplin werden als Wertschatzung erlebt. Menschen in einem
respektvollen Klima erleben sich als angenommen, als geschatzt, als wertvoll. Sie entwickeln
dadurch Selbstvertrauen und damit setzt sich eine Entwicklung in Gang, die erstaunliche

Ergebnisse ermdglicht.

Neben der Sicherheit ist Werte- und Zielorientierung die zweite Dimension. Fir das
Tagesgeschaft missen die Ziele auf versténdliche Weise auf die einzelnen Mitarbeiter
heruntergebrochen werden. Es geht in der Regel darum, was das einzelne Mitglied des Teams
flir das Team tun kann. Menschen wollen unterstiitz werden und sie wollen unterstiitzen. Es

mussen sich folgende Fragen gestellt werden:

- Was kann die Produktion fiir den Vertrieb tun?
- Was kann der Vertrieb fir die Produktion tun?
- Was kann die Buchhaltung fir den Vertrieb tun?
- Was kann der Vertrieb fur die Buchhaltung tun?

- Und vieles mehr.
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Die Beitrage der einzelnen Teammitglieder sind zwar insgesamt am groBen Ganzen
auszurichten, ihre Bedeutung muss aber daran gezeigt werden, was der Einzelne direkt flr
jemanden tun kann, der zum Team gehdrt. Im Endeffekt geht es darum, was kdénnen alle im
Team flr den Kunden tun. Wenn jeder Einzelne seinen Job besser, leichter und effizienter
macht, dann wird genau dieses Ubergeordnete Ziel erreicht: der Kundennutzen wird
maximiert, auf welchen der Alpha den Fokus legen muss.

Motivation lebt von Riickmeldungen. Es hat sich gezeigt, dass es auBerst hilfreich ist, wenn
jede Abteilung immer wieder einmal Riickmeldungen erhalt, wo sie wie geholfen haben oder
helfen konnten. Dabei kdénnen auch die Werte erlautert, vertieft und verankert werden,
welches in einem schrittweisen Prozess nebenbei mdglich ist [17]. Um kontinuierlich Flow-
Erfahrungen zu machen, muss die Flihrungskraft sein Interesse und seine Wissbegierde immer
weiter kultivieren, auf ein breites Spektrum von Gelegenheiten reagieren und mdglichst viele
Fahigkeiten ausbilden [20].

Doppelte Antriebskraft:

Selbstentfaltung

Anpassun

Abbildung 4. Integritat des Fihrungsstils (Mourier)

Man kann sagen, dass Mitarbeiter in diesen Optimal-Zustédnden wissen, was sie wollen und
warum sie etwas tun. Das flhlt sich sinnvoll und entwickelnd an. In Abbildung 4 ist ersichtlich,
wie Selbstvertrauen erzeugende Handlungen aus einem personlichen Selbstsein entspringen
kdnnen. Das Modell zeigt eine Fokussierung des ganzen Selbst, die durch ein Handeln aus sich
selbst heraus erklart wird. Das erzeugt Flow, Spitzenleistungen und Engagement. Um das zu
erreichen, missen die Fuhrungskrafte sowie die Mitarbeiter anfangen, sich selbst und das
Selbstsein zu wahlen [21].

Flow-Zustand

In der Kontinuum-basierenden Flihrung ist Flow die Basis. Flow ist kein Zustand, der gelernt
werden kann, er ist ein natlrlicher Zustand des Geistes, in den das Bewusstsein leicht und
gerne hinliberwechselt. Im Flow wird Leistung nicht als Pflicht empfunden, sondern als
Selbstrealisation, als Manifestation der ansonsten nicht umgesetzten Potenziale. Diese

Selbstrealisation ist eine der stabilsten Gliicksquellen, die es gibt.

22



- Wer das, was er kann und mag, tun darf, leistet einen bedeutenden Beitrag zu einem
personlich gliicklichen Leben.

- Wer das, was er kann, auch noch gut macht, am besten so gut wie mdglich,
vervielfacht die Wirkung, weil die Selbstrealisation dann noch ausgepragter ist.

- Wer sich dann mit diesem Beitrag als geschatztes und wesentliches Mitglied einer
Gruppe fuhlen darf, der ist kaum noch aufzuhalten.

Mit diesen einfachen Anforderungen zur Entstehung und Vertiefung von Gliick sind einige der

Voraussetzungen flir Flow bereits umrissen:

1. Kompetenz, in dem was man tut,
2. ein Ziel, das es erlaubt, das Ergebnis dieses Tuns als wesentlich einzuordnen, weil es
einen selbst und die Gruppe diesem Ziel naherbringt und

3. das Wissen, dass man als Gruppenmitglied geschatzt wird,

sind Elemente des Flow-Erlebnisses, damit Menschen von selbst in den erwtlinschten Zustand
flieBen [18].

Die Definition von erfolgreich ist: der Welt etwas beizusteuern und dabei glicklich zu sein.
Man muss das genieBen, was man tut. Man wird nicht gut darin sein, wenn man es nicht
genieBt. Zweitens muss man das Gefiihl haben, dass man etwas Wertvolles beitragt. Wenn

eines dieser Dinge fehlt, mangelt es bei der Arbeit an Sinn [19].

Fordern- und Fordern-Matrix

Im Zuge der Kontinuum-basierenden Fihrung wird eine zentrale Methode in den Vordergrund
gestellt, welche es den Flihrungskraften ermdglicht, ihre Mitarbeiter zu unterstiitzen als auch
weiter zu entwickeln. Diese wird ,Fordern und Férdern' genannt und betont die Wichtigkeit,
welche Bedeutung die Kombination beider Dimensionen zukommt. Nur zu férdern ist als

Uberférderung zu werten.
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Abbildung 5: Fordern- und Férdern-Matrix (Winterheller)

Nur zu fordern ist immer Uberforderung. Es ist wichtig zu erkennen, dass eine einseitige

Entwicklung der eigenen Verhaltensweisen in Richtung einer der beiden Dimensionen allen

Beteiligten schadet. Niemand, weder Férderer noch der Forderer auch nicht die von diesem
Verhalten Betroffenen entwickeln sich optimal.

Fordern heif3t...

Die Ideallinie heif3t...

Fordern heif3t...

... fur den Anderen etwas tun

... fir mich und den Anderen

etwas tun

... fiir mich etwas tun

... auf die Interessen des

Anderen Ricksicht nehmen

... auf die eigenen und die
fremden Interessen

ausgewogen Riicksicht zu

nehmen

... auf meine eigenen

Interessen Riicksicht nehmen

... der Andere bekommt

etwas von mir

... beide Partner geben und

beide bekommen etwas

... ich bekomme etwas vom

anderen

... ich bin stark und belastbar

... wir beide sind vielleicht
nicht gleich belastbar, aber

jeder von uns kann und muss

zur Lésung etwas beitragen

... der Andere halt viel mehr

aus als er bereit ist zu leisten

Tabelle 1: Gegendiberstellung von Denkmustern beider Dimensionen
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Wie in Tabelle 1 ersichtlich, kénnen die beiden Dimensionen unterschiedliche Denkmuster zum
Ausdruck bringen.

Die Ideallinie, die ausgewogene Kombination beider Denkmuster, bevorzugt keine der beiden
Gesprachsparteien, weder sich selbst noch andere. Nur wenn beide gewinnen, ist es eine
dauerhafte Losung, die flir beide Parteien Zufriedenheit stiftet.

Wenn Sie fordern, dann... | Wenn Sie die Ideallinie Wenn Sie fordern, dann...

verfolgen, dann...

... verlangen Sie etwas von ... verlangen Sie von sich und | ... verlangen Sie etwas vom
sich selbst vom Anderen etwas Anderen
... horen Sie dem Anderen zu | ... héren Sie auf die Stimme ... horen Sie sich selbst zu

des Anderen und auf ihre

eigene innere Stimme

... schatzen Sie den Anderen ... schatzen Sie sich selbst ... schatzen Sie sich selbst

und den Anderen

... haben Sie Verstandnis fiir ... haben Sie fiir den Anderen | ... haben Sie Verstandnis fur
den Anderen und fiir sich selbst Ihre eigene Position

Verstandnis

... sind Sie eher konfliktscheu | ... suchen Sie eine Losung, ... sind Sie nicht konfliktscheu
und halten sich heraus mit der der Andere und auch | und sagen Ihre personliche
Sie selbst zufrieden sein Meinung
kdnnen
... geben Sie Mut ... zeigen Sie dem Anderen ... haben Sie Mut

durch Ihren eigenen Mut,

dass es gut ist, Mut zu haben

... trauen Sie sich etwas zu ... halten Sie weder sich noch | ... trauen Sie dem Anderen

den Anderen fiir Gber- oder etwas zu

unterlegen

Tabelle 2. Gleichwertigkeit von Fordern und Fordern

Die Ideallinie aus Fordern und Fordern vermeidet eine Entwicklung, die Wachstum und
Potential hemmt. Die Ideallinie zeigt dem Gesprachspartner, dass man ihn flr gleichwertig
halt. Aus der Tabelle 2 ist das ersichtlich.

Der konstruktive Quadrant der Fordern- und Fordern-Matrix macht es mdglich, dass sich
Flhrungskrafte in einer konstruktiven Weltsicht bewegen. Alle Menschen mit dieser Weltsicht

wollen etwas aufbauen:
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- Foérdern kommt aus dem intensiven Drang, anderen Menschen zu helfen. Je weiter

oben auf der Férderachse, desto ausgepragter ist dieser innere Antrieb.

- Fordern heiBt, auf Leistung und Ergebnisse zu achten. Je weiter rechts in der
Abbildung 6 ersichtlich, desto ausgepragter ist diese Tendenz. Forderer sind mit
anderen Menschen selten wirklich zufrieden. Sie wissen, dass immer noch etwas mehr

geht, sie sehen immer noch Leistungsreserven.

N\

.

Uberfsrderer Freand

L

SAHAMONO

Haubentaucher (]éerfokderer

L
FORDERN

Abbildung 6. Konstruktiver Quadrant (Winterheller)

Die Einteilung des konstruktiven Quadranten in der Abbildung 6 lassen folgenden Ausblick auf
die vier Kategorien zutreffen:

> Uberforderer: ,du kannst das' und ,ich mach das fiir dich' - sie sind mit Begriindungen
zufrieden.

> Uberforderer: ,mach das' -> Ergebnisse zihlen, keine Ausreden.

» Haubentaucher: ,du arbeitest' &> Kimmern sich nicht um andere, sie schweigen lieber.
Die Ablehnung von eigenen aktiven sozialen Kontakten pragt sie, dadurch verbrauchen
sie Energie des Teams.
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» Freund: Sehen Ursache und Zusammenhdnge. Vertrauen ist die wichtigste
Voraussetzung daflir, anderen Menschen komplexe Aufgaben anzuvertrauen.
Vertrauen flihrt dazu, dass eine Fihrungskraft Ziele und nicht mehr bloBe
Handlungsanweisungen an die Mitarbeiter weitergibt. Vertrauen fiihrt zum
multiplikativen Flhrungsstil. Freunde agieren auf Gleichwertigkeit und kombinieren
beide Strategien: Fordern und Férdern [22].

Mit dieser Matrix kdnnen Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter und sich selbst zuordnen und anhand
dessen eine Strategie wahlen, wie sie diejenigen Mitarbeiter fiihren und entwickeln. Ziel ist es,

die Mitarbeiter zu Freunden zu entwickeln.

Inwiefern die innovativen Unternehmen welchen beziehungsweise diesen Flhrungsstil

anwenden, wird im empirischen Teil im Abschnitt 1.2. behandelt.

Im Folgenden werden die Innovationsbegriffe beschrieben, um weitergehend die Korrelation

zu behandeln.

1.1.5 Innovation

Im heutigen wirtschaftlichen Umfeld besteht Einigkeit darliber, dass nur innovative Akteure
langfristig Erfolg finden. Kein Gewerbetreibender oder Dienstleister kann sich erlauben — egal
in welcher Branche und GroBe des Betriebes — nicht innovativ zu sein. Selbes gilt fir alle

Bereiche eines Industrieunternehmens.

Der Begriff ,Innovation' wird als eine fir das Unternehmen relevante Neuerung verstanden.
Dieser Untersuchung liegt der subjektive Innovationsbegriff der betriebswirtschaftlichen
Perspektive zugrunde, das heit die Perspektive erweitert sich von der des Individuums auf

die des Systems, in dem das Subjekt sich bewegt [23].

Fir die Bezeichnung in den Wirtschaftswissenschaften flir die mit technischem, sozialem und
wirtschaftlichem Wandel einhergehenden (komplexen) Neuerungen kann folgendes
festgehalten werden:

Bisher liegt kein geschlossener, allgemein gliltiger Innovationsansatz beziehungsweise keine
allgemein akzeptierte Begriffsdefinition vor. Gemeinsam sind allen Definitionsversuchen die

Merkmale:
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(1) NWNeuheit oder (Er-)Neuerung eines Objekts oder einer sozialen Handlungsweise,

mindestens fiir das betrachtete System und

(2) Verdnderung beziehungsweise Wechsel/ durch die Innovation in und durch die
Unternehmung, das heit Innovation muss entdeckt/erfunden, eingefiihrt, genutzt, angewandt
und institutionalisiert werden [24].

Der Begriff Innovation wird von verschiedenen Autoren weiters unterschiedlich interpretiert.
Andere sehen Innovation als einen Prozess, der Gegebenheiten verandert, wieder andere
stellen die wirtschaftliche Nutzungsmdglichkeit einer neuen Idee in den Vordergrund, um dann
von ,echter' Innovation zu sprechen.

Die Firma 3M — als Erfinder der Post-Ist als Innovationstreiber weltweit bekannt — definiert
Innovation folgenderweise: ,Innovation ist die Umsetzung einer Idee in ein neues Produkt,
eine neue Dienstleistung, einen neuen Prozess oder ein neues Geschaftsmodell, wodurch es zu
einer signifikanten Wertsteigerung flir das Unternehmen kommt" [25].

Alle Definitionen haben in einem ersten Schritt eine neue Idee, die erfolgreiche Umsetzung

dieser und das zusatzliche Schaffen von Wertschépfung gemeinsam.

Innovationsarten

Es gibt Grundtypen der Innovation, welche Produkte und Dienstleistungen beinhalten.

Am Beginn stehen die Produktinnovationen, bei welchen die Dienstleistungen oder Produkte
eines Unternehmens entwickelt oder massiv verbessert werden. Bei Prozessinnovationen steht
die Verbesserung von Ablaufen flr den Kunden im Mittelpunkt.

Beispielweise wird bei Produkten oder Dienstleistungen schneller, ginstiger oder besser
hergestellt werden. Bei Marktinnovationen werden neue Markte identifiziert und erschlossen
oder auch in bestehenden Markten neue Geschaftsfelder bearbeitet. Weiters besteht auch
massives Innovationspotential bei Sozialinnovationen, die Veranderungen im Personal-,
Organisations-, Rechts- oder Zwischenmenschlichen-Bereich betreffend und durch
Organisationsveranderungen wird ein Mehrwert geschaffen [26].
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Innovationsprozess

Ein definierter Prozess fiir Innovationen wird aufgesetzt, um regelmaBig und erfolgreich neue
Ideen umzusetzen. Ein strukturierter Innovationsprozess unterstiitzt dabei, neue Ideen zu
finden und zu realisieren. Zu den Phasenmodellen gibt es in der Wissenschaft mehrere

Modelle, die sich auch lber den Zeitverlauf massiv verandert haben.

In den 50-iger Jahren des letzten Jahrhunderts war das Technology-Push-Modell, bei welchem
der Aufbau von Produktionskapazitdten sowie von Forschungs- und Entwicklungsfahigkeiten
im Mittelpunkt stand, weitgehend anerkannt. Dieses wurde in den 70-iger Jahren durch das
Market-Pull-Modell, infolge der Implikation der Wirtschaftskrise ersetzt [27].

Verschiedene Modelle wurden erstellt, doch wie in Abbildung 7 ersichtlich, kann das

Basismodell fiir einen Innovationsprozess in sechs Phasen unterteilt werden:

Erforschung eines Gebietes (Kernfrage stellen),
Wirtschaftlichkeitsanalyse (Geschaftsmodell entwickeln),
Grobbewertung (Ideen bewerten),

Produktentwicklung (Umsetzung planen),
Marktuntersuchung (Schutzrechte beantragen),

A S

Vermarktung (Markteinfiihrung umsetzen) [28].

P

Wirtschaftlich- 3. Grob-

1. Erforschung

eines Gebietes . bewertung
keitsanalyse

4. Produkt- 5. Markt- 6.
entwicklung untersuchung Vermarktung

Abbildung 7: Basismodell eines Innovationsprozesses (eigene Ausfiihrung)

In weiteren Modellen wird nach der Ideengenerierung von Vor- und Detailanalyse gesprochen,
im Anschluss kommt es zur Entwicklung, Tests sowie Produkt- und Markteinfiihrung. Die
inhaltlichen Schritte der einzelnen Phasen sind durchgehend ahnlich [29].

29



Grundtypen von Innovationsprozessen

Ein Innovationsprozess ist eine Folge von Tatigkeiten, beginnend mit der Ideengenerierung bis
zur Vermarktung einer Innovation, der zur Vereinfachung der Betrachtung in einzelne Phasen
zerlegt wird. Trotz der Unmdoglichkeit der exakten Abgrenzung und der zahlreichen Variationen
einzelner Phasen sind Phasenmodelle fiir die Auseinandersetzung mit dem Innovationsprozess
sehr hilfreich. Allerdings gibt es eine Vielzahl von Innovations-Prozessmodelle, die in vier
Grundtypen unterteilt wurden.

Die Unterteilung ist dabei weniger an Details in den einzelnen Prozessschritten orientiert,
sondern betrachtet vor allem die Art der Informationsverteilung im Innovationsprozess.

Hierbei wird zwischen funktional-arbeitsteilige, Stage-Gate-, parallelisierte und integrierte

Innovationsprozesse unterschieden.

Funktional-arbeitsteilige Modelle sind auf Taylorsche Prinzipien zuriickzufiihren. Dabei
sind Arbeitsteilung und Spezialisierung die bestimmenden Komponenten im
Innovationsprojekt. Nach diesem Modell erledigt jede Abteilung, die in ihre Kompetenz
fallenden Aufgaben. Nach Erledigung der Aufgabe wird das Projekt an die nachste Abteilung
weitergegeben. Die sequenzielle Bearbeitung hat Nachteile in der Kommunikation zwischen

den

Abteilungen und in deren Effizienz. Zahlreiche Schnittstellen verzdogern den
Kommunikationsfluss und die zielgerichtete Bearbeitung durch unterschiedliche

Wahrnehmungen [23].

Stage-Gate-Modelle richten sich in ihrer Struktur nicht nach Unternehmensfunktionen,

sondern nach Prozessschritten. Der Innovationsprozess gliedert sich in unterschiedliche
Phasen, an denen die fir die Phase relevanten Unternehmensfunktionen beteiligt sind. Ein
Entscheidungsgremium kann an einem Meilenstein, Ressourcen fir die nachste Phase
freigeben oder das Projekt stoppen. Entscheidungskriterien und Rahmenvorgaben, welche im
Vorhinein festgelegt werden, fordern die Effizienz innerhalb der einzelnen Phasen.
Stellenweise ist eine parallele Bearbeitung der Phasen mdglich. Jedoch kann die tiberwiegend
sequentielle Bearbeitung zu einer Verzdgerung fiihren, wenn nicht ausreichend Informationen

fur das Entscheidungsgremium bereitgestellt werden [30].

Eine Weiterentwicklung des Stage-Gate-Modells stellt das Parallelisierungsmodell dar. Dieses

arbeitet auf flexibleren Einsatz der Phasen und Tore hin. Eine Uberlappung der einzelnen

30



Phasen erhoht die Geschwindigkeit des Prozesses. Die Tore werden abhdngig vom Projekt
eingesetzt. Ein hohes MaB an Transparenz wird durch eine Intensivierung der
Zusammenarbeit erreicht.

Uberlegungen zu technischen Konzepten, Finanzplanungen und absatzpolitischen MaBnahmen
werden bereits in den ersten Phasen also mit der Generierung von Ideen angedacht. Der
Ansatz des Simultaneous Engineering spiegelt sich in diesem Modell wider, wobei die parallele
Abarbeitung von unabhangigen Prozessen zu einer enormen

Zeitersparnis fuhrt. Bei abhangigen Prozessen beginnt der Folgeteilprozess schon wahrend der
Bearbeitung des Vorgangerprozesses. Die groBe Herausforderung, die sich bei der
Prozessgestaltung stellt, ist das Information-Management. Der schnellen Bearbeitung stehen
unsichere Informationen gegeniiber, unter denen die Qualitat der Ergebnisse leiden kann. Die
Integration verschiedenster Unternehmensfunktionen zum gleichen Zeitpunkt fuhrt zu einem

erhdhten Koordinationsaufwand, den es zu bewadltigen gilt [23].

Das Modell der integrierten Produktentwicklung ist eine Weiterentwicklung der Ansatze aus
dem Simultaneous Engineering. Die Integration der relevanten Unternehmensfunktionen wird
dabei in zwei Stufen unterschieden. Die externe Stufe stitzt ihre Arbeit auf die Erfahrungen
beispielsweise von Kunden, Kundenbetreuern und Lieferanten. In der zweiten, internen Stufe
arbeiten wieder die Unternehmensfunktionen zusammen, hier soll das Zusammenspiel standig
intensiviert werden. Das Projekt wird laufend auf seine Ziele hin untersucht. Um
Informationsbedarf und Informationsfluss sicherzustellen, griindet sich zu Beginn der

Produktentwicklung ein multifunktionales Team,

welches Uber den gesamten Projektverlauf aus den gleichen Mitgliedern besteht. Sie
rekrutieren
sich aus den unterschiedlichen Unternehmensbereichen, um den integrierten Ansatz zu

gewabhrleisten [23].

Die Vorteile der Einflhrung des Stage-Gate-Prozesses in der Praxis liegen in der
Systematisierung der sonst oft ad hoc ablaufenden Entwicklung. Der Prozess wird transparent
und ein gemeinsames Verstandnis wird entwickelt. Dies erleichtert sowohl die Kommunikation

im Team als auch die Kommunikation mit dem Top Management. [31].

Nach den Anflihrungen von Flhrungsstilen und Innovationen, wird im folgenden Kapitel auf

die Auswahl der Systeme von innovativen Fihrungsstilen eingegangen.
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Innovationsgrad

Unter dem Innovationsgrad versteht man ,das AusmaB der Neuartigkeit verglichen mit dem
derzeit bestehenden Zustand." Dieser kann aus verschiedenen Perspektiven fiir eine
Innovation bestimmt werden. Aus der Perspektive der innovierenden Organisation spricht man
von hohem Neuartigkeitsgrad fir die betreffende Organisation, wenn man sich mit einem
derartigen zum Beispiel Leistungsangebot noch nicht beschaftigt hat und Gber duBerst wenig
Vorwissen dartiber verfugt. Aus der Perspektive der Kunden eines Marktes ist eine Innovation
hochgradig neu, wenn zum Beispiel eine Produktklasse oder noch nie vorher dagewesene
Nutzenpotentiale fiir den Anwender erschlossen werden. Technologisch betrachtet ist eine

Innovation radikal neu, wenn sie auf neuester, bisher unbekannter Technologie basiert.

Am schwierigsten ist die Definition des Neuartigkeitsgrades aus der Perspektive des Umfeldes,
da es sich hier um eine Vielzahl von Elementen handelt, aus deren Perspektive die
Neuartigkeit fiir das Umfeld bestimmt werden kann. Fir radikale Innovationen gilt, dass auch

der Neuartigkeitsgrad der Innovation fiir das Umfeld erheblich ist [23].
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Unternehmung

Inkrementale
Innovation

Radikale
Innovatian \’/ \
Technulugi; V

Umfeld

N

¥ Markt

Abbildung 8: Mégliche Einordnung der Dimensionen des Innovationsgrades (Corsten et al.)

Visualisiert werden kann die Hohe des Innovationsgrades wie in der obigen Grafik zwei. Je
weiter sich der Neuerungsgrad vom Nullpunkt entfernt, desto innovativer wird das Vorhaben
vom Subjekt, welches den Grad bestimmt, eingeordnet.
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1.1.6 Auswahl des Systems von innovativen Fithrungsstilen

Als ansatzweiser innovativer Flihrungsstil, welcher in der Literatur bereits besteht, kann der
Still von erfolgreichen Unternehmern wie Richard Branson oder Steve Jobs sein. Wobei diese
kaum ein Modell beinhalten, sondern mehr Erfahrungen aus deren innovativen Unternehmen,
was die Flhrungskrafte betrifft, schildern und als Tipps weitergeben. Diese werden allerdings
nicht in Bezug auf Industrieunternehmen hergestellt, worauf geschlossen werden kann, dass
diese literarisch noch nicht bearbeitet wurden. Der innovative Fuhrungsstil wird in allgemeinen

Flihrungstheorien behandelt, welche im Folgenden dargestellt werden.

Innovation statt Stagnation

Wenn eine Flhrungskraft innerhalb des Unternehmens die Karriereleiter emporgeklettert ist,
reicht es nicht aus, so weiterzumachen wie zuvor. Es werden Erwartungen, wie Verantwortung
Ubernehmen und fiir Innovationen zu sorgen, gehegt. Einen frischen Wind erwarten auch die
Mitarbeiter von der neuen Fihrungskraft [32].

Dazu ist es erforderlich, die frisch-gebackene Fiihrungskraft auch mit Fiihrungstools
auszustatten, denn ein toller Fachexperte ist nicht gleich eine gute Flihrungskraft.

Die dazu notwendigen Kompetenzen fir innovative Fihrungskrafte werden dariber hinaus in

den weiterflihrenden Kapiteln behandelt.

Ohne Fiihrung keine Innovationen

Flhrungskrafte eines Unternehmens haben einen entscheidenden Einfluss auf die Entwicklung
von Innovationen und das Entstehen einer Innovationskultur. Dabei sind das tagliche
Verhalten und die Haltung einer Fihrungskraft gefragt. Flihrungskrafte aus traditionellen
Unternehmen fragen sich, was sie mit den Innovationen zu tun haben, das sei doch mehr die
Sache der F&E Abteilung oder der klassischen Produktinnovationen. Dies jedoch ist lediglich
ein kleiner Teil dessen, was eine Innovationskultur leisten kann. Das weitaus gréBere Potential
wird in den Prozessinnovationen gesehen — der Art und Weise, wie Mitarbeiter
zusammenarbeiten, miteinander kommunizieren oder den Austausch mit anderen

Abteilungengestalten.
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Folgende Arbeitspakte werden empfohlen:

> Innovatoren identifizieren: Innovatoren sind Mitarbeiter, welche sich durch

Fahigkeiten wie Offenheit, Neugier und vernetztes Denken auszeichnen. Diese im
Team zu finden und zu entwickeln, sind wichtige Aufgabe einer Flihrungskraft.

Freiraume schaffen: Ideen entstehen hdufig erst dann, wenn Druck und
Informationsflut nachlassen. Diese Freirdume missen von der Flhrungskraft den

Mitarbeitern aktiv angeboten und in den Alltag integriert werden.

> Aktive Problemsuche: Die Fiihrungskraft sollte regelmaBig die Frage stellen, warum

wir das eigentlich so tun, wie wir es tun beziehungsweise ob wir es nicht ganz anders

machen konnen.

Ideenfindung systematisieren: In den meisten Unternehmen sind Ideen vor allem
Zufallsfunde von einzelnen Mitarbeitern. Gezielte Ideenfindung in der Gruppe findet
sporadisch in Form eines unregelmaBigen Brainstormings statt. Mit gezielten
Werkzeugen, wie Makromethoden (Design Thinking, Lean Startup oder Creative
Problem-solving) ist eine strukturierte Ideenfindung maéglich [33].

Innovativer Fiihrungsansatz ,InnolLead"

Um einen innovativen Ansatz im Bereich Leadership zu entwickeln, braucht es Fihrungskrafte

mit einem innovationsférdernden Flihrungsansatz. Dieser wird folgend mit dem Innolead

beschreiben, welcher weiterfiihrend fiir die Fragestellungen in dieser Arbeit verwendet werden

kann.

Wie in Abbildung 9 ersichtlich, geht es um die Balance zwischen folgenden Ebenen:

S A

Strategische Flihrungsebene,
strukturelle/kulturelle Flihrungsebene,
relationale Flihrungsebene,
Selbstfiihrung & Kompetenzentwicklung.
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Abbildung 9. Integriertes Modell zur innovationsfordernden Fihrung (Kaudela-

Baumy/Holzer/Kocher)

Flhrungskrafte, die die Aufgabe haben, Innovation nachhaltig und langfristig zu férdern,

miissen vor allem ,Offnungsprozesse” einleiten sowie Komplexitdt und Varietit steigende

Flihrungspraktiken anwenden [34].

Folgend werden flir die Gestaltungsfelder Ausziige zusammengefasst,

fir die hier

betrachtende Forschungsfragen behandelt werden. Diese werden als Weiterfihrung fir die

Erstellung des Modells als Flihrungsstil verwendet.

Innovatorische Freiraume

Bei den innovatorischen Freirdumen werden den Mitarbeitern klare Grenzen bei der Entfaltung

ihrer Kreativitdt gesetzt. Ein positiver Zusammenhang von motivationalen, kognitiven und




verhalten bezogenen Prozessen wird belegt. Folgende Bereiche lassen den Freirdumen ihre
Geltung zutreffen:

Intrinsische Motivation: Mitarbeiter haben mehr Mdglichkeiten, ihre Ziele selbst zu

setzen, welches ein Persdnlichkeitsmerkmal fiir eine kreative Person darstellt.

- Experimentierfahigkeit: dies erlaubt neue Methoden auszuprobieren.

- Verfolgung eigener Interessen: Aufgaben entsprechen eigener Interessen und
Fahigkeiten, somit kdnnen eigene Starken und Talente besonders gut ausgelebt
werden.

- Individuelle Zeiteinteilung: Arbeitsinhalte kdnnen selbstbestimmt aufgeteilt werden. So

kdnnen Routinetatigkeiten in Phasen verlegt werden, wo die Konzentration niedrige ist.

Kreative Tatigkeiten konnen hingegen in Phasen gelegt werden, in denen die

personliche Leistungsfahigkeit hoch ist [35].

Als Beispiel wird die 20-Prozent-Regel von Google beschrieben, die Chancen und Grenzen
zugleich anfihrt. Freiraume werden bei Google nicht in einer Grauzone verhandelt, sondern in
einer offiziellen Zone der organisatorischen Legalitat. Das bedeutet, dass 20 %der Arbeitszeit
als geschriebene Policy frei zu verwenden sind.

Wer bei Google arbeitet und 20 % Kreativzeit gutgeschrieben bekommt, muss sich standig
weiterentwickeln und damit einen Beitrag zur Firmenentwicklung leisten.

Diese 20-Prozent-Regel ist auch eine groBe Chance und kann einen wertvollen Beitrag zur
Entwicklung einer Innovationskultur leisten. In diesen 20 % ist es offiziell mdglich, 20 %
Fehler zu machen. So kann die 20 % Regel als deutliche Einladung verstanden werden, Fehler

zu machen und unternehmerisch zu agieren [36].

Strategische Dimension der innovationsfordernden Fiihrung

Durch die Ausfiihrungen von Van Ruyssevelt (2010) ist ersichtlich, dass es schwerwiegende
Licken zwischen gut gemeinten Absichten der Fihrungskrafte und dem effektiven
organisationalen Verhalten im Innovationskontext gibt und diese nicht durch ein erfahrenes
Innovationsmanagement allein bewaltigt werden kdnnen. Um diese Liicke zu schlieBen, wird
eine  Prozessoptimierungen,  kulturelle  Umgestaltungen  sowie  Anderungen im
Mitarbeiterverhalten notwendig sein. Laut Barsh et al. (2008) muss das Topmanagement

folgende Punkte verwirklichen:
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> Integration der Innovation in die eigene strategische Agenda und Ubernahme einer
Vorbildfunktion des Topmanagements.

» Aufbau eines Netzwerks mit Innovatoren sowie Forderung und Unterstiitzung von
Innovation Leaders.

» Forderung der Experimentierfreude und Akzeptieren von Fehlschlagen, um daraus zu
lernen. Dadurch verbinden die Mitarbeiter positive Erfahrungen mit Innovation und
eine Fehlkultur wird etabliert [34].

Mit der nachfolgenden Abfolge lasst sich die oberste Ebene der Innovationsflihrung abbilden.
Die strategische Steuerung eines Innovationssystems startet mit dem Aufbau einer
nachvollziehbaren und verstandlichen Vision und einer Strategie flir die Innovation, welche die

Freirdume fur die Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen umreiBen.

Warum? Wo?/Was? Wie viel?

Wie? angm?“ ziwgr? v g

Abbildung 10: Spielraum von Innovation Governance (nach Deschamps)
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Diese Phase wird begleitet von der Reflexion dreier zentraler Fragen:

1. Warum innovieren wir?
Haben alle Fuhrungskrafte und Mitarbeiter das gleiche klare Verstandnis der
Innovationsziele? Kennt und teilt jeder im Unternehmen diese Ziele und versteht die
Grunde, warum das Unternehmen so und nicht anders innoviert?

2. Wo suchen wir nach Innovation?
Worauf fokussiert sich die Suche und wo liegen die Prioritdten bei der Suche nach
neuen Ideen? Was verlangt die Geschaftsstrategie?

3. Wieviel Innovation wollen wir?
Hierbei geht es darum, die Definition der Risiko- und Investitionsbereitschaft der

Unternehmen und die Bestimmung des angestrebten Innovationsgrades zu férdern.

Danach missen die Unternehmen sukzessiv die passenden Fahigkeiten aufbauen und
entwickeln, welche die wirksame Gestaltung dieser Freiraume mdglich machen. Dabei missen

folgend drei Fragen gestellt werden:

1. Wie kdonnen wir wirksamer innovieren?
Hier werden Fragen beziiglich Beschleunigung von Innovationsprozessen, Time-to-
Market etc. beantwortet.

2. Mit wem sollen wir innovieren?
Mit welchen internen oder externen Partnern ist das Innovationsvorhaben mdglich
(Innovations-Stakeholder)?

3. Wer ist fiir was verantwortlich in Bezug auf Innovation?

Festlegung der Aufgabenbereich der jeweilig Beteiligten im Innovationsmanagement.

Damit die entwickelte innovationsstrategische Ausrichtung umsetzbar ist, sind grundsatzliche
Fahigkeiten zu entwickeln, da alle Mitarbeiter Teilldsungen fir unternehmerische

Herausforderungen beisteuern [34].

Bereits van Ruyssevelt hat im Jahr 2010 festgehalten, dass Innovationsflihrung auf héchster
Ebene erfolgsversprechend ist. In einer Studie wies van Ruyssevelt nach, dass durch die
Anwendung von Innovation Governance positive Effekte bezliglich messbarer Gewinne

feststellbar ist:
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» 75-85 % Erfolgsrate bei neunen Produkten im Vergleich zu vorherigen 50 %,
» 15-30 % schnellere Innovationsdurchlaufzeit,
» 75-100 % hoherer Wert der Produktportfolios [37].

Das Modell ,CEO als Innovationskonig' geht von einer charismatischen Flihrungsperson
aus, oft der Unternehmensgriinder selbst. Unter der Fllhrung von Steve Jobs hatte niemand
bei Apple dessen Fihrungsrolle in Bezug auf Innovation angezweifelt. Wenn der CEO selbst
fur Innovation steht, dann ist die Botschaft meistens fir alle Organisationsmitglieder klar:
Innovation hat alleroberste Prioritat.

Das Modell ,CTO/CRO als Innovationchampion' findet man haufig in forschungs- und
technologiegetriebenen Unternehmen. Als eigene Stabstelle gefiihrt, werden Experten flir
Innovationsthemen und Innovationsprozesse angestellt, welche Technologie-Roadmaps,

Innovationscontrolling-MaBnahmen und auch Wissensmanagementaktivitaten durchfihren.

Das Modell , Innovationsmanager' oder ,Chief Innovation Officer' ist nicht der Linie
zugeordnet. Meistens agieren die professionellen Innovationsmanager als Katalysatoren
beziehungsweise als Support-Stelle fiir die Linie, um Innovationsziele effektiv und effizient
umzusetzen. Innovationskennzahlen, abgeleitete MaBnahmen sind beispielsweise ihre
Aufgaben. Haufig sind CIOs verantwortlich fiir InnovationsférderungsmaBnahmen wie
,Business incubators, innovation labs oder — hubs'. Sie sind sowohl fiir den Inhalt als auch den

Prozess zustandig.

Das Modell , Innovation-Champions-Gruppe' beschreibt ein Leistungsteam, dass sich aus
Eigeninitiativen, intrinsisch motivierten mittleren bis obere Flihrungskrafte zusammensetzt, die
SpaB an der Weiterentwicklung neuer Ideen haben. Diese Personen missen selbst keine
neuen Ideen generieren, sondern setzen sich interne fir zukunftstrachtige Ideen ein und
stellen daflr ihre Erfahrung zur Verfligung. Als unabhangige Enthusiasten konzentrieren sie
sich meist auf spezifische Innovationsprojekte. Auch genannt als echte Intrapreneure gehen
sie Risiken ein, wenn z. B. ein Innovationsprojekt am Ende scheitert. Manche Firmen haben
ein Innovation Agents-System eingefiihrt, wo erfahrene, erfolgreiche Fihrungskrafte als
Mentoren fiir die kreativen Ideenlieferanten zur Verfligung stehen und diese im Auftrag des
CEO oder CIO diese unterstitzen. Innovationspromotoren vereinen oft Eigenschaften wie
Kommunikationsfahigkeit, Durchsetzungsstarke, Organisationstalent, machtpolitische
Fahigkeiten und so weiter.
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Wie in Abbildung 11 ersichtlich, werden Innovations-Stakeholder vom Individuum bis hin zur
groBen Gruppe identifiziert sowie auf der Hierarchieebene zugeordnet.

Innovationsverantwortliche Flhrungskrafte sind Flhrungspersonen, welche die Aufgabe
haben, die Zukunftsvision beziehungsweise die strategische Ausrichtung des Unternehmens
mit der Innovationsdynamik in Einklang zu bringen, und die versuchen, Uber die

Beziehungsgestaltung zu

ihren Mitarbeitern Innovationsziele zu erreichen. Weiterhin unterstitzen
innovationsverantwortliche Flhrungskrafte kontinuierliche wie auch diskontinuierliche
Innovationsinitiativen und verfolgen eine langfristige Innovationsstrategie [34].

In der Forschung und Entwicklung ist haufig zu beobachten, dass gerade dltere Mitarbeiter
Funktionen im Forschungs- und Bildungsmanagement ibernehmen [38].

Flache Hierarchien verbunden mit dem partizipativ-delegativen Flihrungsstil (siehe dazu
Abschnitt 1.1.4.3.) funktionieren nur, wenn alle empowerten Mitarbeiter im Rahmen ihrer
Interaktionen mit anderen Mitarbeitern immer FUR und nicht GEGEN das Unternehmen
agieren. Das kann wiederum nur durch eine hierarchische Differenzierung sichergestellt
werden, die dafir sorgt, dass alle Mitarbeiter, die nicht hinreichend partizipativ mitziehen und
durch change-or-go erreicht werden. In irgendeiner Weise flihren also alle nicht-
hierarchischen Fihrungsstile auf einen hierarchischen Fihrungsstil zuriick. Ohne eine Form

der Hierarchie kdnnen schwer Erfolge erzielt werden [39].

Strukturelle Dimension der innovationsfordernden Fiihrung

Hauschildt und Salomo haben sieben Bedingungen identifiziert, die zu erhohtem
Innovationserfolg beitragen:

1. Systemoffenheit: Das Unternehmen soll sich nicht abschotten, sondern den Austausch
mit verschiedenen Stakeholdern pflegen.

2. Niedriger Organisationsgrad: um eine hohe Flexibilitat zu erhalten. Arbeiten werden je
nach Fahigkeiten vergeben.

3. Geringe Formalisierung: der Informationsweitergabe und ein schlanker Dienstweg.
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4. Zusammenarbeitsforderung: zwischen verschiedenen Akteuren und Betroffenen hin zur
Problemlésung und Durchsetzung neuer Vorschlage.

5. Konfliktbewusstsein: Konflikte produktiv zur Erarbeitung neuer Lésungen einsetzen.

6. Achtsamkeit bei der Personalauswahl und Personalentwicklung.

7. Verteilung von Kompetenzen und Verantwortungen: Freiraume auBerhalb der
routinisierten Alltagstatigkeit ermdglichen.

Kreativphase:

Generative, 6ffnende
Fihrungslogiken

Abbildung 12: Fiihrungslogik in der Kreativphase (Kaudela-Baum/Holzer/Kocher)

Das Fuhrungsverhalten wird in den Innovationsphasen unterschieden. Der Schwerpunkt hier
liegt auf der Kreativ- und Umsetzungsphase.

Einen generativen Stil im Filhrungsverhalten férdert die Generierung neuer Ideen und
Losungsvorschlage. Ein  fokussierender Stil  férdert in der Schlussphase des
Innovationsprozesses die nétige Konkretisierung und Fokussierung auf das Produkt. In der
Kreativphase wird ein delegativer Fihrungsstii empfohlen. Wenn Mitarbeitern — mit
Kreativitatspotential — fiir herausfordernde Aufgabenstellungen die dazu nétigen Ressourcen
beziehungsweise Handlungsfreiheiten (ibertragen werden, dann macht dies Mut, eigeninitiativ
zu handeln. Dies wiederum ist die Bedingung dafiir, dass Freirdume Uberhaupt fir
Experimente und Lernen genutzt und dadurch die Ideensuche und Ideenpriifung geférdert
werden. Zusatzlich dazu muss ein partizipativer und diskursiver Flhrungsstil kultiviert und
geférdert werden. Ohne die Mdglichkeit zur kritischen Reflexion bestehender Denk- und
Handlungsmuster im Unternehmen erhadlt die Flhrungskraft keine kritischen Signale. Ohne
eine  kritische Aufwartskommunikation' gelangen eventuell wichtige, innovationsrelevante
Informationen nicht bis zu den Entscheidungstragern vor und dadurch werden keine
Ressourcen zur Kreativitats- und Innovationsférderung bereitgestellt.

In der Umsetzungsphase gilt fur Flhrungskraft den Innovationsprozess effektiv und effizient
zu gestalten, sowie verschiedene Arbeitsschritte in den Kontext der Innovationsstrategie zu
stellen. Dazu ist die Nahe zu Change-Management-Themen gegeben, denn Innovationen
fuhren zu Verdanderungen des bisherigen Status und werden in der Umsetzungsphase
durchgefiihrt. Neben den technischen Voraussetzungen miuissen organisationale
Voraussetzungen geprift werden. Zudem missen betroffene Mitarbeiter oder ganze
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Abteilungen informiert und vom Nutzen der neuen Idee Uberzeugt werden. Insbesondere,
wenn die Innovation auf Widerstand stoBt, sollten Flhrungskrafte zu Machtpromotoren
werden und Fachexperten zu Fachpromotoren hinzugezogen werden [34].

Wird auch die Phase der Implementierung allein den Erfindern Uberlassen, scheitern nicht die
schlechteren Ideen, sondern diejenigen, die nicht Uiberzeugend genug vorgebracht werden
[38].

Kulturelle Dimension der innovationfordernden Fiihrung

Typische innovationsférdernde fiihrungskulturelle Bedingungen, welche die Flhrungskraft im
Stil ausleben soll:

» Kundenorientierung und Blick nach auBen,

Offenheit, Fehlertoleranz und Beweglichkeit (starke Verbindung zur
Kundenorientierung),

Integritat und Vertrauen,

Partizipation und Mitsprache,

Sachlichkeit und Berechenbarkeit,

Y V V VY

Uberlegte Schritte im Fiihrungsstil: Fiihrung ohne existenziellen Druck mit gleichzeitig
hoher Lernbereitschaft,

Intensive interne Kommunikation liber die Bedeutung von Innovation,

Glaubwirdige Vermittlung der Innovationsstrategie,

> Eigenstandigkeit bewahren und gleichzeitig Gemeinsames betonen.

Wenn Innovation seitens der Fihrung als Ziel ausgerufen und mit zahlreichen
Innovationssymbolen untermauert wird, dann missen Taten folgen. Ansonsten entsteht bei
den Mitarbeitern eine ldhmende Unsicherheit und mit der Zeit Demotivation und ein ,Not-
invented-here-Syndrom' (,flir Innovation ist das Innovationsmanagement zustandig, mit mir
hat das nichts zu tun") [34].

Die Unternehmenskultur spiegelt sich im kooperativen Flihrungsverhalten wider, welches dem
Arbeiten mit Zielvereinbarungen, der Delegation von oben nach unten, einer Fehlerkultur, die
risikobewusste Entscheidungen zu férdern und einer offenen und transparenten

Kommunikation.
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Flhrungskrafte sind immer auch in Ihrer Rolle als Vorgesetzte ein Vorbild — ob sie wollen oder
nicht. Flhrungskrafte stellen eine der besten Orientierungshilfen flir Mitarbeiter darf.
Flihrungsbeziehungen gewahren oder verhindern die Mdglichkeiten zur Innovation, deshalb
sollte sich jedes Unternehmen in Bezug auf die Unternehmenskultur die Frage stellen, welche
innovationskulturelle  Realitdt  seine  Fuhrungskrafte  tatsachlich  vorleben. In
Industrieunternehmen ist eine explizite Auseinandersetzung mit Freiheiten von MuBe zur
Entfaltung individueller Kreativitatspotenziale eher nicht Ublich. Auch kreativitatsfordernde
Freiraume werden mit Zielen geflihrt und Nachvollziehbarkeit, Berechenbarkeit und Kontinuitat

spielen eine wesentliche Rolle.
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Wie in Abbildung 13 ist eine Vertrauenskultur essentiell und die Basis flr die

Unternehmenskultur. Die Vertrauenskultur ist Entwicklungsarbeit ohne Worte. Dies ist durch

folgende EntwicklungsmaBnahmen im Fihrungsbereich moglich:

> Fokus Fiithrungsperson: entwickeltes Selbstverstandnis der Flhrungskrafte (durch

Coaching Prozesse, Fihrungsweiterbildungen et cetera).
» Fokus Organisation: Fihrung etablieren und nachhaltig umzusetzen, zum Beispiel

Innovationsprojekte Uber Story-Telling [47].

Relationale Dimension der innovationsfordernden Fiihrung
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Abbildung 14: Ftihrungsbeziehungsmodell (Kaudela-Baumy/Holzer/Kocher)

Vier Dimensionen stehen mit deren Bedeutung zur Kreativitats- und Innovationsférdernden

Eigenschaften zur Verfligung:
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1. Ich und meine innovationsfordernde Rolle als Fiihrungskraft:

2.

Transformationale Flihrung: Mitarbeiter sollen sich eigenstandig motivierende Ziele
setzen, sich mit ihren Aufgaben und den Unternehmenszielen identifizieren und mit
Begeisterung an der Erfullung dieser Ziele arbeiten. Als Eigenschaften werden
Beziehungsorientierung sowie wertschatzender Umgang mit Diversitat (Heterogenitat
als Quelle der Kreativitat) sowie Offenheit flr verschiedene Sinnwelten (Flihrungskrafte
als Grenzganger zwischen Produktion und Kreation). Eng damit verbunden sind die
Flihrungspraktiken im Sinne von ,good practices':
a. Forderung autonomen Handels von Individuen und Teams (Loslassen und
Freirdume schaffen fir die Mitarbeiter).
b. Vertrauen schaffen und Ressourcen besorgen (Sicherheit und Kontinuitat
erreichen).
c. Anerkennung, Begeisterung und Ermutigung mit auf den Weg geben (den
Mitarbeitern als Inspiration geben).
d. Reflexion von Handlungen und Entscheidungen (Lernen und Entwicklung

vorantreiben).

Ich und innovative & kreative Mitarbeiter:

GemaB dem Zukunftsforscher Christian Hehenberger (2011) gehéren in Europa rund
90 % der Beschaftigten zu den Bewahrern und Bremsern. Nur eine Minderheit ist
Neuem gegentiber aufgeschlossen [41].

Es sind etwa 10 bis 15 % der Mitarbeiter, die Innovationen mit einem hohen
Neuigkeitsgrad initiieren und sich auch aktiv gegen Widerstdnde durchsetzen.
Kreative beziehungsweise innovative Kopfe lassen sich mit folgenden beglinstigten

Eigenschaften zusammenfassen:

a. Intelligenz: Gberdurchschnittlich intelligent-, wissensdurstig zu sein und sich
um Bildung und stetige Entwicklung zu bemuhen

b. Intrinsische Motivation: diese Personen beantworten schwierige Fragen aus
eigenem Antrieb, bemiihen sich um Einsicht und Erkenntnis, arbeiten
ausdauernd, entschlossen und konzentriert an einer Sache zu arbeiten.

c. Leidenschaft und Erfolg: diese Personen ziehen Energie aus Ihrer Arbeit.
Ohne Leidenschaft verlieren sie schnell das Interesse, schwierige Aufgaben

Uber einen langeren Zeitraum zu verfolgen.
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Nonkonformitat und Ungebundenheit: Innovative Kopfe sind haufig
,Querdenker', haben originelle Ideen, streben nach Unabhangigkeit, handeln
eigenwillig und schatzen ,das lockere Herumspielen mit Ideen'.
Selbstvertrauen und Stirke ausspielen: diese Personen haben eine hohe
emotionale Stabilitédt und die Bereitschaft, Risiken einzugehen, sowie auch den
Mut zu haben, mit Traditionen zu brechen.

Offenheit: Merkmale wie Neugierde, das Bedirfnis nach Hintergriinden — dem
bekannten ,Why' — und nach Komplexitat vereinen kreative Kdpfe.
Reflektieren: Diese Personen hinterfragen standig, wollen Riickmeldung zu
ihrer Arbeit, anderen zuzuhdren als auch {ber das eigene potenzielle

Publikum/Zielgruppe der Innovation nachzudenken.

. Erfahrung sinnvoll bewaltigen: proaktive Entgegennahme von Feedback ist

bei auBergewodhnlich kreativen Menschen eine Lebensgewohnheit.

3. Ich und innovative Mitarbeiter mit Umsetzungspotentiale

Personen, die Ideen in marktfahige Produkte verwandeln, gehéren der Realitatssinn

und die Anpassungsfahigkeit ins Repertoire.

Hierzu gehdren folgende Eigenschaften (Auszug):

-~ e a0 T oo

Kontakt- und Kommunikationsfahigkeit,

Uberzeugungskraft,

Verkauferisches Geschick,

Unternehmerisches Denken und Handeln (Intrapreneur),

Ressourcen akquirieren kdnnen,

Teams, Koalitionen und Netzwerke bilden kénnen (innerhalb und auBerhalb des

Unternehmens — Stakeholder-Netzwerk).

4. Ich und Innovationsteams

Die Rolle der Teamflihrung in der Férderung von Teaminnovationen kommt dem

Team- oder Projektleiter zu. Diese Aufgabe umfasst in der Essenz den kompetenten

Umgang mit funf grundlegenden Herausforderungen:

a.
b.

Ein hoher Grad an Unsicherheit und Risiko.

Die Balance zwischen Kreativitat fordern und Projektvorgaben einhalten.

48



Teamarbeit zwischen individualistischen Wissensarbeitern fordern.

Eigenes Fachwissen nutzen und die Expertise von Teammitgliedern entwickeln.

Stakeholder offen und transparent informieren und gleichzeitig das Team

schitzen.

Die Teamzusammenstellung ist flir Innovationsteams von zentraler Bedeutung. Der

Diversitdt von Innovationsteams wird generell eine starke innovationsférdernde

Bedeutung ausgewiesen.

Vision

Gemeinsames Verstandnis von Teamzielen

Hohes Commitment, Ziele gemeinsam zu
erreichen

Aufgabenorientierung

Gemeinsames Bemuhen um
hohe Leistung und Qualitat

Streben nach Exzellenz

Intrinsische Motivation

Partizipative Sicherheit

Eine kooperative Haltung der
Teammitglieder untereinander

Offener, vertrauensvoller Austausch
von Ideen und Meinungen

Gegenseitige Unterstutzung

Partizipation

Unterstiitzung fiir Innovation

Erwartung, Zustimmung und praktische
Unterstiitzung bei der Entwicklung und
Umsetzung von neuen ldeen

Offenheit fiir Veranderungen

Abbildung 15: Dimensionen eines innovationsforderlichen Teamklimas (Kaudela-
Baumy/Holzer/Kocher)

Wie in Abbildung 15 angefiihrt, weisen die aufgelisteten Variablen eine signifikante Beziehung

zu Kreativitat und Innovation auf [34].

Innovative Fiihrung von Richard Branson

Als Best-Practice im internationalen Leadership wird haufig die innovative Fiihrung von Richard

Branson erwahnt. Folgend werden seine wichtigsten Zitate, die er fir eine Flihrungskraft

empfiehlt, beschrieben.
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Eignung der Fithrungskraft

Eine Flhrungskraft sollte gut kommunizieren kdnnen und anderen Mitarbeitern helfen, anstatt
zu kritisieren, damit sie aus Fehlern lernen, das heiBt. die Flihrungskraft "bringt das Beste in
den Menschen" zum Vorschein. Nicht jeder tut dies auch, und das ist okay. Der Grinder kann,
aber muss nicht der CEO sein; wenn die Passform nicht stimmt, sollte er oder sie wissen, ob

die Rolle fiir jemand anderen gedacht ist.

Flihrungskraft zu sein statt ein Boss

Branson sieht das klassische Bild der ,Chef wie ein Anachronismus. Herrisch ist keine
winschenswerte Eigenschaft flir eine Flhrungskraft, sagt er. Ein Chef erledigt Auftrage,
wahrend eine Flhrungskraft organisiert.

"Vielleicht, daher ist es seltsam, dass, wenn es irgendeine eine Phrase, die garantiert wird, um
mich auf den Weg, es ist, wenn jemand zu mir sagt: 'Okay, fein. Du bist der Chef!"", Sagt
Branson. "Was mich argert ist, dass in 90 Prozent der Falle, wie, was diese Person wirklich
sagen will, ist: 'Okay, dann, glaube ich nicht mit Ihnen einverstanden, aber ich werde rollen
und tun es weil sie sagen mir zu. Aber wenn es nicht klappt werde ich der Erste sein, der
daran erinnern, dass es nicht meine Idee."

Ein guter innovativer Unternehmensfiihrer ist jemand, der nicht nur seine eigenen Ideen

auszufiihren hat, aber auch andere inspiriert weiter mit ihren eigenen Ideen zu kommen [42].

Innovative Fiihrung bei Apple

Steve Jobs verlasst im Jahr 1985 Apple, als es gerade sehr gut um das Unternehmen steht.
Zuvor wurde Jobs die Position als Apples Vizeprasident und die Rolle der Fihrungskraft der
Mac-Abteilung entzogen und somit war er nur noch einfaches Vorstandsmitglied. Mit dieser
Rolle konnte sich Jobs nicht anfreunden und er verlieB, wie erwahnt, das Unternehmen. Im
Unternehmen Apple stand Steve Jobs stets flir Innovation und es gibt in der jlingeren Zeit
kaum Personen, die mehr innovativ waren, die mehr Regeln brachen, mehr Dinge erfanden
und somit unsere Welt verandert haben. Mit dem Slogan ,Thing different' flihrte Steve Jobs —
nach seiner Rickkehr zu Apple — das Unternehmen aus der Krise und etablierte es zu einem
der erfolgreichsten Unternehmen der Welt [43] [44].

Beschrieben wird er als Mitarbeiter, der Teil des Teams war, welches den Macintosh-Computer
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entwickelte. Er war in der Geschaftsstrategie, strategische Planung tdtig und verwaltete
globale Business-Markte, doch widmete er auch der Medizin seine Leidenschaft und
Konzentration. Jobs stellte Arzten den ersten Mac zur Verfiigung und forderte so die
Forschung des National Institutes for Health zur Heilung von Nierenerkrankungen.

Diese wurden als aufregende Zeiten geschildert. Im Bewusstsein, dass sie eine Revolution
ziindeten, wie die Menschen in der Computer-, Informationskultur. Das Macbook gegen diese
Idee von dem, was ein Computer sein kdnnte. Jobs stattete seine Mitarbeiter mit Macs aus,
um diese voll und ganz zu liberzeugen, bevor er das Produkt der Welt verkaufte [45].

Positiv denkende Fiihrungskraft

Flihrungskrafte missen ihre erste groBe Vision zunachst den Mitarbeitern verkaufen kdnnen.
Sollte ihnen das nicht mdglich sein, dann wird es nur schwer moglich sein, Kunden von der
Produktidee zu liberzeugen. Dies scheint einleuchtend, dennoch schaffen es auch viele Staats-
und Regierungschefs — trotz passender Finanzen, Dienstalter oder Board-Support — nicht,

diese Regel einzuhalten. Steve Jobs hat diese Taktik erfunden.

Jobs hatte es geschafft, das Produkt Mac so zu prasentieren, dass es nicht nur als Computer
wahrgenommen wurde sondern auch als Lifestyle-Gerat. Er forderte seine Mitarbeiter dazu
auf, den Mac als mehr zu sehen als nur eine Technologie — es war eine Innovation in der

Kultur, des Lifestyles und des Lernens [45].

Andersdenken bei Filhrungskraften

Steve Jobs erkannte, dass ein innovatives Marketing, Produkt-Features, Design, Verpackung —
also im Speziellen anders zu denken — der Schliissel sind, Apple von der Masse der
Unternehmen abzuheben. Ein Mac konnte gestartet und verwendet werden ohne eine
ausfihrliche Beschreibung. Andere Computer — wie zum Beispiel IBM wurden stets mit dicken

Handbtichern geliefert, um zu verstehen, wie sie funktionieren.

Wenn die Analysten in ihre Zimmer kamen, die sie erwartet haben, um den Computer zu

beriihren. Wurde ein Mac eingeschalten, wurden Nutzer von diesem Computer mit einem
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schlichten ,hallo' begrut, diese Einfachheit begeisterte. Steve war immer sicher, dass deren
Geist mit Innovationsideen weht [45].

Erfolge inkludieren Risiken

Durch den heutigen Erfolg von Apple wird zu oft vergessen, dass das Unternehmen mit sehr
vielen Versuchen scheiterte, bis ihre Produkte groBen Anklang fanden. Auch Edisons Gliihbirne
brauchte 40.000 Versuche, bis es schlussendlich richtig funktionierte. Bevor der Mac-Computer
auf den Markt kam, war ,The Lisa' fur Apple ein finanzieller Misserfolg. Auch Apple-Newton
war eine Produktreihe, welche nicht sehr erfolgreich war und bei der Neustrukturierung von
Apple durch Steve Jobs eingestellt wurde. Die Ubernahme von Risiken und die Bereitschaft zur
Ausdauer sind wichtig, um erfolgreich zu sein [45].

Herausforderungen fiir Fiihrungskrafte

Allen Personen steht zeitlich lediglich ein begrenztes Fenster zur Verfiigung, weshalb es enorm
wichtig ist, das Beste daraus zu machen. Das Innovations-Genie Steve Jobs wiirde alle —
wirde er noch leben — daran erinnern die Reise des Lebens zu genieBen. Vor allem
Flihrungskrafte haben die Aufgabe, etwas GroBes, Wichtiges und Sinnvolles zu schaffen. Diese

Lektionen sind heute ebenso wahr wie im Jahr 1984 [45].

Zukunftsinvestitionen fiir Fiihrungskrafte

Zukunftsorientiertes Denken und Handeln ist die Chance fiir Flihrungskrafte, etwas GroBes zu
erreichen, jedoch muss dem Fihrungspersonal dabei klar sein, dass dies nur mit Risiken
umsetzbar ist und Fehler auch passieren kdnnen. Es gilt der Grundsatz, um sehr erfolgreich zu
werden, ist es notwendig, in groBen MaBstaben zu denken. Fihrungskrafte brauchen eine
,groBe Idee', die voll Innovation strotzt und auch als solche verkauft wird. Steve Jobs war ein
furchtloser Anflihrer, welcher die Zukunft neu erfand: Mac, iPod, iPad, iTunes, Apple TV, die

Maus und ein Software-Schnittstelle, die von allen seit 20 Jahren verwendet werden [45].
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Kompetenzen von innovativen Fiihrungskraften

Immer wieder werden in der Literatur Kompetenzen von Flihrungskraften als notwendig
erachtet. Daher werden im Folgenden ein Modell flir Kompetenzen sowie Tipps zur Nutzung

von Kompetenzen fir innovative Flihrungskrafte aufgezeigt.

Kompetenzmodell nach Rothwell/Gliddon

Um diese Best-Practices-Tipps zu vereinen, wird flir dieses Modell das Kompetenzmodell von
Rothwell/Gliddon verwendet. Dieses zeigt die erforderlichen Kompetenzen fir innovative
Flihrungskrafte auf, welches fiir das Flihrungsmodell beriicksichtigt wird.

Kompetenzmodell fur Innovation Leader
(Gliddon, Rothwell 2018)

Kommunikation

. Energielevel Selbstkompetenz
Lernbereitschaft und Motivation Emotionale
Intelligenz

Flihrung von

SrpEEn A Management und

Teams Delegation
Kreativitat und Rollen & .
Committment
Vorstellungs- Verantwortung und Ownershi
kraft Politik P
. Verstandnis fur
M d
|ss_|0.n un Stakeholder und
Vision

Umweltfaktoren

Abbildung 16: Kompetenzmodell (Gliddon/Rothwell)
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In diesem Modellentwurf wird empfohlen, diese Eigenschaften flir die Auswahl von
Flhrungskraften zu beachten. Weitere Anregungen werden in der Verifikation des
entworfenen Modells (siehe Abschnitt 3.4.) beachtet.

a. Intelligenz: (berdurchschnittlich intelligent, wissensdurstig zu sein und sich
um Bildung und stetige Entwicklung zu bemiihen

b. Intrinsische Motivation: diese Personen beantworten schwierige Fragen aus
eigenem Antrieb, bemihen sich um Einsicht und Erkenntnis, arbeiten
ausdauernd, entschlossen und konzentriert an einer Sache.

c. Leidenschaft und Erfolg: diese Personen ziehen Energie aus Ihrer Arbeit.
Ohne Leidenschaft verlieren sie schnell das Interesse, schwierige Aufgaben
Uber einen langeren Zeitraum zu verfolgen.

d. Nonkonformitit und Ungebundenheit: Innovative Kopfe sind haufig
,Querdenker', haben originelle Ideen, streben nach Unabhangigkeit, handeln
eigenwillig und schatzen ,das lockere Herumspielen mit Ideen®

e. Selbstvertrauen und Starke ausspielen: diese Personen haben eine hohe
emotionale Stabilitdt und die Bereitschaft, Risiken einzugehen, sowie auch den
Mut, Traditionen zu brechen.

f. Offenheit: Merkmale wie Neugierde, das Bedurfnis nach Hintergriinden — dem
bekannten ,Why' — und nach Komplexitat zu fragen, vereinen kreative Kopfe.

g. Reflektieren: Diese Personen hinterfragen sténdig, wollen Rickmeldung zu
ihrer Arbeit, anderen zuzuhdren als auch {ber das eigene potenzielle
Publikum/Zielgruppe der Innovation nachzudenken.

h. Erfahrung sinnvoll bewaltigen: proaktive Entgegennahme von Feedback ist
bei auBergewodhnlich kreativen Menschen eine Lebensgewohnheit [55].

Empfohlene Kompetenzen fiir innovative Fiihrungskrafte

In Bezug auf Kompetenzen flr die Fuhrungskrafte in innovativen Industrieunternehmen

werden weiterfiihrend folgende Kompetenzen empfohlen.

1. Eine Gelegenheitsart des Denkens kontinuierlich annehmen

Im Opportunity-Modus werden Fihrungskrafte leidenschaftlich auf die Mdoglichkeit
aufmerksam, unerfillte Bedulrfnisse, die Vorstellungskraft auf den Nervenkitzel, das Sehen in
die Realitat umzusetzen. Wo andere Probleme sehen, spiren Flhrungskrafte Potenzial. Wenn
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andere Uber Details streiten, sieht Flhrungspersonal das groBe Ganze, den Fortschritt, die
Vision, wie Dinge sein kénnen, aber noch nicht sind. Daher muss erkannt werden, dass die
Perspektive und Haltung alles bestimmt. Sofern Fihrungskrdfte die richtige Stimmung
beibehalten und vorantreiben, kdnnen Fortschritte eintreten [46].

2. Fiihrungskrafte sind in der Lage, Annahmen anzugreifen

Annahmen sind wie Seepocken an der Seite eines Bootes; sie verlangsamen uns. In dieser
Dissertation wurde mit Hunderten von Teams — angefangen von Flhrungskraften der C-Suite
Uber Hochschulabsolventen bis hin zu Flhrungskraften der mittleren Ebene und Mitarbeitern
an vorderster Front — zusammengearbeitet und einige einfache, aber leistungsstarke
Techniken entwickelt, mit denen sich Flihrungskrafte von Annahmen lsen kénnen.

Dieses proaktive BeschieBen mit neuen Reizen ist unabdingbar, da das Gehirn, welches auf
sich allein gestellt ist, routinemaBig die so genannten Abkirzungen flir die Wahrnehmung
verwendet, um Zeit und Energie zu sparen.

Langjahrige Erfahrung in einer Branche, einem Beruf kann ebenfalls abschreckend wirken. ,Es
wurde immer so gemacht' oder ,das haben wir schon versucht' sind oft Zeichen dafir, dass
Flhrungskrafte und Ihr Team mit einer Technik Uber gewohnheitsmaBige Denkblocke
hinausgehen koénnten, um sich alternative Mdglichkeiten vorzustellen. Es muss
Flihrungskraften bewusst sein, dass Innovation dort beginnt, wo Annahmen enden. In der
heutigen hyperkompetitiven Welt kénnen wir entweder unsere Annahmen in Frage stellen,

oder jemand anderes wird es flir uns tun und die Vorteile nutzen [46].

3. Flihrungskrafte denken proaktiv voraus

In der heutigen sich rasant verandernden Welt benétigen Flihrungskrafte ihre eigene Version
einer Taschenlampe. Dinge passieren schnell, wenn nicht aufgepasst wird. Wenn
Flhrungskrafte auf Probleme an der Heimatfront und Privatleben reagieren und unzahlige
andere Ablenkungen und Fristen am Arbeitsplatz einhalten, kénnten wichtige gesellschaftliche,
technologische und andere externe Veranderungen erkannt werden. Es kdénnen wichtige
Trends, Stérungen und Technologien Ubersehen werden. Mit Ihrer ,Taschenlampe' in der Hand

werden Fihrungskrafte jedoch feststellen, dass Dinge nicht ganz so plétzlich passieren [46].
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4. Fiihrungskrafte starken kontinuierlich die eigene Ideenfabrik

Jeder hat Ideen. Aber nur einige Leute wissen, wie ,Ideenfabriken' gestarkt werden kdnnen,
um eine Fille von ihnen konsistent zu produzieren, wann und wo immer dies erforderlich ist.
Nur wenige Flhrungskrafte wissen, wie sie ihre Arbeit mit einem konstanten Ideenfluss von
,ah ha' bis ,done' befeuern kénnen. Diese Fahigkeit, mit Tools wie Mind-Mapping und
einfachem Brainstorming absichtlich Ideen zu ,ideeieren' und einzuladen, ist eine wesentliche

Fahigkeit der beginnenden Arbeitswelt.

5. Fiihrungskrafte sollten geschickt darin sein, das Buy-In aufzubauen
In einer Welt, in der alles augenblicklich ,viral' zu werden scheint, wird zu oft vergessen, dass
es eine wesentliche und entwicklungsfahige Fahigkeit ist, andere Menschen zu lberzeugen —
Kollegen, Vorgesetzte, Kunden, unseren Ehepartner. Bei ndherer Betrachtung von
bahnbrechenden Produkten und Geschaftsmodellen kann festgestellt werden, dass zum Erfolg
einer Idee auch ein funktionierender Verkaufsbereich nétig ist, welche genau wissen, wie ein
Produkt beworben und platziert werden muss.
Zum Beispiel wurde das 3M-Team, welches fiir die Einfllhrung von Post-It-Notes
verantwortlich war, immer verzweifelter, als die Geschaftsleitung drohte, das Produkt als ,Flop'
aus dem Sortiment zu nehmen. Niemand wollte das Produkt kaufen. Einzelhandelsgeschafte
waren die praktischen Heftnotizen gleichgiiltig, da niemand nach den lustigen kleinen Blocken
fragte. Also ergriff das Team MaBnahmen. Sie verteilten Post-It-Zettel und zeigten den
Leuten, wie man sie benutzt. Sie schickten sie an die Verwaltungsassistenten der Top-CEOs,
die damit begannen, sie flir Dokumente zu verwenden. Das war der Wendepunkt dieser
Produktgeschichte. Irgendwann klebten die Leute sie Uberall fest und fragten in
Einzelhandelsgeschaften dezidiert nach ihnen. Das Produkt wurde erfolgreich [46].

1.1.7 Kritische Beurteilung der theoretischen Sichtweisen

Aus kritischem Blickwinkel kann festgehalten werden, dass die Korrelation von innovativem
Erfolg der Industrieunternehmen kaum auf die innovativen Flihrungskrafte zurlickgefiihrt wird.
Sei es mit Innovationsprozessen, Innovationsmodellen als auch Bewertungen fir
Innovationsunternehmen im Industriebereich, welche detailliert in der Literatur behandelt

werden.

Dies betrifft auch den Bereich der Fihrungsstile, welche in der Literatur seit mehreren
Jahrzehnten auf unterschiedlichen Basisansdatzen beleuchtet werden, sowie immer wieder

Uberarbeitet und anderwartig interpretiert werden. Hier wurden in dieser theoretischen
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Darstellung die urspriinglichen Fihrungsstile als auch die innovativen Ansatze von

Unternehmen — wie beispielhaft Virgin oder Apple — erwahnt.

Mit diesen Sichtweisen ist Richard Branson ein fast einzelner erfolgreicher internationaler
Unternehmer, der fir den Innovationsbereich ein Flihrungsstil ansatzweise entwirft und damit
die Basis fir weitere Forschung in diesem Bereich darstellt. Steve Jobs, als der Meister der
innovativen Fihrung hat sein Unternehmen zu einem der erfolgreichsten Unternehmen
weltweit positioniert und ist ein Vorreiter im Bereich innovative Flihrungskraft. Diese Briicke zu
innovativen Industrieunternehmen zu schlieBen, ist Gegenstand dieser Arbeit und zurzeit in

Literaturwerken noch durchwegs unbekannt.

1.2 Analyse und kritische Beurteilung der Fiihrungsstile in der

Praxis

In der Analyse und kritischen Beurteilung der Flihrungsstile werden die Praxiserfahrungen mit
eingebracht und durch eine empirische Erhebung mittels qualitativen Interviews die
Erfahrungswerte dargestellt. Flr die empirischen Interviews wurden acht Fihrungskrdfte aus
innovativen Unternehmen befragt. Mittels einer Ldngs- und Querschnittsanalyse werden die

zentralen Aussagen der Flihrungskrafte zusammengefasst.

1.2.1 Charakteristik und Klassifikation der innovativen Unternehmen

Wann ein Industrieunternehmen als innovativ bezeichnet wird und wann es nicht-innovativ ist,
stellt eine in der Literatur herausfordernde Abgrenzung dar. Ein Aufriss dieses Problems wird
folgend durch unterschiedliche Sichtweisen behandelt. Ein Ansatz zur Abgrenzung wird
zusammengefasst am Ende dieses Kapitels dargestellt.

57



(eLsny Yisie)s) Z10z-010Z UsWYaUIduY) 19p usjeipesuoneroud i€ ajjaqe.

*UB)BIAIESUDI]EADUL|

usuaydoigaBge “mzq uauasso|YosaBge 1IIU Yoou ‘Uspusne| JBpo U3 UONEAOUU| uBYdsUolesiueBio ‘UsuolierouulBuney e | 5582014 “-Pinpold W uswyswaiun (T

8'ov 5'09 Z'19 L'y 0’19 0'v8 944 s1814e ypsag Jysw pun 05z
§'LE 0'1s a‘or (174 c'or 6°0L 966°C s18nyeyIsag 6vZ-09
9'9¢ T'T€ v ST £1C L'8y 6/9°CT 213148 sag 67-0T
uassepjuagolfuxdnyeyrsag
L'og g'ge Z'sg 0'LT 1'5Z g'esg 6LE"6 usdunsRpsUSIq  £L-9F

Z'st S'EE 98¢ ¥'otr 9'8T a'sy 69¢ uaBunzinwpsIanyamwn

uon SunFiyesag pun Sundiosiuajelgy
pun -1assemqy ‘Bunfiosiamniassepy  gE-OE
88T 9'cg 669 £oz g/ G/ 8€T GungiosianaiBisug ¢
0'62 Z'EE Z'EE 8'TT ¥'6eC £'sg 1559 uasepy uoh BunjpisseH £E-0T

9T z'oz §71 9T q'e 672 it u=pa3
pun uauR1s UoA Sunuuman pun negiieg  60-50
adiamzsyeyasuipg
5’62 v'9g L'8z L'8T 9'9Z v'vs T5'91 Jwesadsuj

USWYSWRUN JBp % Ul
usyaynau
u3Jolenouu] jwesadsul ussseyuayguiusldiyeyisag
uaJoleaouul uaJoleAcuul | -PUEN BW | uaJoleAcuUl {rampe
3 3yaslio] uawyau {200z IDVYNOD)
-Suneyiep 5532014 uaJloleaouul -pnpoad -SUOI}EAOUU| =
-esiuedio — SEIT)] aB1amzsye yos1a M

d=junieq

58



In der dritten Tabelle ist ersichtlich, dass ein Unternehmen mit Produkt-, Prozess- und
Marketinginnovationen als auch organisatorischen Innovationen oder laufenden, noch nicht
abgeschlossenen beziehungsweise abgebrochenen Innovationsaktivitaten hinzugezahlt wird.

Diese unterscheiden sich in Wirtschaftszweigen, im primar-, sekundar- und tertidren Sektoren
als auch in BeschéftigungsgréBenklassen, was darauf schlieBen lasst, dass die Verhaltnisse zu
den Sektoren auf die UnternehmensgréBe in Bezug auf Innovationsaktivitdten korreliert.
Daher wird interpretiert, dass die Industrieunternehmen im Verhdltnis zu den
Dienstleistungsunternehmen einen héheren Anteil im Innovationsbereich durchfiihren, welche
auch mit der UnternehmensgroBe ab 50 bis 249 Beschaftigten sowie GroBunternehmen (ab
250 Beschdftigte) einen deutlich hdheren Innovationsanteil verzeichnen. Diese werden in der

folgenden Arbeit Industrieunternehmen genannt.

1.2.2 Gesamtheit von praktisch geniitzten Prinzipien zur Mitarbeiterfiithrung

Neue Erfordernisse werden in der heutigen Zeit der Theorie abverlangt. Der Stereotyp der
effektiven Fuhrungspersonlichkeit steht zunehmend infrage. Flihrungskrafte kénnen nicht mit
Bestimmtheit sagen, wann eine Gruppenentscheidung wirklich angemessen ist und wann sie
ein Meeting nur ansetzen, um sich von ihrer eigenen Verantwortung flir eine Entscheidung
entbinden zu lassen. Einerseits sind sich erfolgreiche Fihrungspersonlichkeiten der Krafte,
welche ihr Verhalten beeinflussen, sehr bewusst. Sie verstehen sich selbst sehr gut, ebenso
ihre einzelnen Mitarbeiter, ihre Teams als Ganzes, das Unternehmen sowie das soziale Umfeld,
in dem sie agieren. Andererseits sind erfolgreiche Flhrungskrafte in der Lage, situativ ihr
Flhrungsverhalten anzupassen. Wenn eine autoritdre Entscheidung angebracht ist, sind sie in
der Lage, etwas anzuordnen. Wenn die Situation mehr partizipative Freiheit verlangt, kbnnen
sie diese ebenfalls gewahren [47].

1.2.3 Wahlkriterien von praktisch geniitzten Fiihrungsstilen

Die Bewertung der Innovationsprojekte wird in den einzelnen Kriterien vorgenommen. Die
Bewertung in den einzelnen Kriterien erfolgt nachfolgenden Themenstellungen und
beispielhaft aufgezeigten flir die Bewertung positiven (+) und negativen (-) Aspekten [48].
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Unternehmensstrategien und Innovationspotenziale

Bewertet wird, welche Kernkompetenzen und angestammten Geschaftsfelder im Unternehmen
bestehen und in welchem Verhaltnis diese zu den — durch das Innovationsprojekt aufgezeigten
— Unternehmenszielen und -strategien beziehungsweise Innovationspotenzialen stehen:

+ nachvollziehbare Strategie, von Qualitdt und Umfang her erreichbare Zielsetzungen,
+ zentrale Bedeutung des Innovationsprojektes fiir die Unternehmensstrategie,
- hinsichtlich Markterfolgs kaum gefestigte, bestehende Geschéftsfelder,

- geringe positive Auswirkungen auf Beschaftigung und Wertschépfung amStandort[48].

Organisationsstruktur und Projektabwicklung

Bewertet werden die im Unternehmen beziehungsweise Unternehmensumfeld vorhandenen
Organisationsstrukturen und deren Kompatibilitat in Bezug auf die aus der Abwicklung des
Innovationsprojektes entstehenden Anforderungen:

+ nachhaltige Einbindung relevanter Organisationsbereiche in das Innovationsprojekt,
+ Zugange zu erforderlichen Ressourcen und Kompetenzen intern wie extern,
- Unklarheiten beziehungsweise geringe Detaillierung in der Projektplanung,

- funktionale Uberlastung der Innovationsassistentin/des Innovationsassistenten [48].

Markterwartung und Projektverwertung

Bewertet wird der erhobene Bedarf des Endkunden, die Einschatzung der aktuellen
Marktsituation (zum Beispiel Wettbewerb, andere Technologien) sowie die MaBnahmen zur
Erreichung des Kunden (Marketing, Vertrieb, Produkt- Dienstleistungsmix et cetera):

+ belegbare Markterwartung beziehungsweise Marktzugange,
+ friihzeitige Uberlegungen zur (verbesserten) operativen Umsetzung am Markt,
- grobe Ableitung genereller Marktgegebenheiten auf Situationen in Nischenmarkten,

- fehlende Erhebung zur Sichtweise der Kunden [48].
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Art der Innovation und Innovationshohe

Bewertet wird der Neuheitsgehalt der Projektergebnisse in Relation zu bestehenden
Produkten, Prozessen oder Strukturen und der innovative Schritt, der mit dem Projekt

bewerkstelligt wird:

+ deutlicher Ausbau der Kernkompetenzen, Einbindung von externem Wissen,

+ wesentliche Investition in betriebsspezifische Neuerungen mit klarem Bezug zu

neuesten Technologien,
- geringe unmittelbare Relevanz fiir den Erfolg am Markt,

- im Vergleich zur Kompetenzbasis liberhdhtes Risiko [48].

Projekt- und Innovationsmanagement

Bewertet wird, inwiefern durch das Projekt innovationsrelevante Faktoren wie
Kooperationsfahigkeit, innerbetriebliches Innovationsmanagement, Forschung & Entwicklung
oder Nutzung von Férderinstrumentarien im Vergleich zu bisherigen Gepflogenheiten gestarkt

werden:

+ Bedarf an externer Beratung zur Erh6hung der Innovationsneigung,

+ 1g von Uni- oder Fachhochschul-Fachkraften noch keine Selbstverstandlichkeit (niedriger

Akademikeranteil),
- geringer Nachholbedarf, umfassende Erfahrungen im Umgang mit Innovationen,
- zeitlich und inhaltlich kurzfristige innovative Anstrengung [48].

Diese Wahlkriterien wurden in der praktischen Erhebung eingearbeitet und anhand dessen

werden die Auswertungen im empirischen Teil durchgeftihrt.

1.2.4 Praktische Erhebung von geniitzten Fiihrungsstilen anhand der
Wabhlkriterien

In der empirischen Erhebung wurden Industrieunternehmen untersucht, die im Bereich der
Lackindustrie Geschaftspartner sind. Es wurde diese Industrie als Erhebungsgruppe gewahlt,
da der Markt dermaBen dynamisch ist, dass es ohne Innovationen kein Bestehen am Markt
gibt.
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Daher wurde ein Interviewleitfaden entwickelt, um die Unternehmen zur Marksituation als
auch zur weiteren Ausrichtung und Wichtigkeit der Innovation zu befragen. Als Methode
wurden qualitative personliche Interviews gewahlt, mit einer jeweiligen Dauer von mindestens
45 Minuten bis maximal 90 Minuten.

Befragt wurden Flihrungskrafte, die fir den Bereich Innovation in diesem Segment tatig sind.
Die Firmen sind in der Tabelle 4 ersichtlich sowie die Position der jeweiligen Flhrungskraft.
Die Namen der Interviewpartner wurden allerdings anonymisiert, um den Wunsch der

Interviewpartner zu entsprechen. Naheres zum Interviewleitfaden ist in Tabelle 5 ersichtlich.

Tabelle 4. Auflistung der Interviewpartner (eigene Ausfihrung)
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Je nach Detaillierungsgrad konnten im Zuge dieser empirischen Erhebung die
Zusammenhange zwischen Innovationsgrad des Industrieunternehmens mit der agierenden
Flihrungskraft dargestellt werden.

Im Folgenden werden die befragten Flhrungskrafte der Industrieunternehmen aufgelistet und
zunachst mittels Langsschnittanalyse erklart und von der Querschnittsanalyse beschrieben.

1.2.5 Langsschnittanalyse

Die Aussagen der Unternehmen werden folgend im Einzelnen beschrieben, wobei aufgrund
der genannten wissenschaftlichen Methode es nicht zu jeder Frage des Leitfadens eine
Antwort gab. Diese wurden im Zuge des qualitativen gefiihrten Interviews mit den innovativen

Flihrungskraften schwerpunktmaBig auf die Dimensionen folgend zusammengefasst.

Das Gesprach mit dem Unternehmen Posch ergab Kenntnisse liber den Marktzustand anhand
des Wechsels des Hauptlieferanten, da eine Innovationsumstellung herrschte. Unsicherheit
wurde als kritischer Erfolgsfaktor geduBert, welcher sich in der Hauptansprechperson der
Innovation im bestehenden Unternehmen widerspiegelt. Wenn diese Person ausfallt, kommt
es zu Unsicherheiten beim Kunden, ob dieser sich auf die Innovationen verlassen und darauf
zahlen kann. Im Innovationsbereich zdhlen die personlichen Kontakte vor allem auf
Flihrungsebene. Wenn es hier eine Bestandigkeit tiber Jahre oder sogar Jahrzehnte gibt, kann
man auf dieser Basis gemeinsam Innovationen erzielen und ist im Flhrungsverstandnis auf
der gleichen Dimension.

Entscheidungskriterium ist nach wie vor die Qualitét — nicht nur bei dem innovativen Produkt,
sondern auch die Innovationshaltung einer Flhrungskraft — des Geschaftspartners. Daher
kombiniert man als Erfolgsrezept gerne die persdnlichen Sichtweisen mit dem neuen
Marktumfeld als auch der qualitativen Umsetzung. Offen bleibt, welcher Fihrungsstil fir
Innovationen in Industrieunternehmen verwendet werden kann und wie Flhrungskrafte die

Rahmenbedingungen flir Innovationen herstellen kénnen.

Bei dem Unternehmen Andritz AG konnte man im Innovationsprozess ein neues Verfahren
gemeinsam mit dem Hersteller erzeugen. Dieses Verfahren sparte Ressourcen in
verschiedenen Ebenen, Zeit, Material, Personal und vieles mehr. Laut den verantwortlichen
Flhrungskraften ein Best-Practice des Innovationsprozesses. Wenn die Qualitdt passt und
standig innovativ weiterentwickelt wurde, hat man eine feste Bindung mit dem

Geschaftspartner, wo es keinen Grund gibt, einen neuen Geschaftspartner zu suchen. Dieses
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nachhaltige Innovationskonzept versichert den Fihrungskraften wenige Probleme mit Material
als auch mit dem Personal. Dadurch kann die hohe Flexibilitat fir den Kunden gewahrleistet
werden.

Obwohl viele Flihrungskrafte an alt bewahrtem festhalten, ist ein starker Fokus auf Innovation
unerlasslich und korreliert mit der verbundenen Flexibilitat.

Die Erwartungen allerdings sind insofern hoch, als dass die Preissteigerung auch eine
Steigerung der Qualitat sowie Innovation beinhaltet.

In der Knill-Gruppe, konkret dem Unternehmen Rosendahl wurde aufgrund mangelnder
Innovation der Wechsel auf den neuen Geschaftspartner vor flinf Jahren durchgeftihrt.

Grund dafir war die verbesserte Qualitat und erhohte Geschwindigkeit durch ein innovatives
Einschichtlacksystem. Der zentrale Erfolgsfaktor lag Uberraschenderweise in der sachlichen
Ebene und wurde zusehends von der Personlichkeit der Flhrungskraft forciert. Durch den
gemeinsamen Innovationsprozess, der die gute Auftragslage steigerte, gab es direkte
Zusammenhange, welche im Bereich der Fulhrungskrafte spirbar waren. Der zusatzliche
Bedarf kann als Erfolgskriterium der Innovation gewertet werden, besonders inwieweit das
Unternehmen und die zustandigen Fihrungskrafte selbst innovativ agieren und als

Vorbildfunktion fungieren und steht zur Umsetzung und Expansion bereit.

Das Unternehmen Trench, welches weltweit eine Exportquote von 97 bis 98% aufweist, hat in
gewissen Bereichen eine einzigartige Konstruktion. Sofern es Umsatzerhéhungen bei Trench
gab, stiegen auch die Umsatzzahlen des Geschaftspartners. Ein starker Wettbewerb hat hohe
Erwartungen an die Fihrungskrafte. Ohne Innovation ist man als Industrieunternehmen nicht
wettbewerbsfahig. Doch die Fihrungskrafte koénnen im tdglichen Geschaft diesen
Erwartungen, diesen standigen Entwicklungen, sowie Anforderungsprofile von Trench kaum
nachkommen. Ein zentraler Mehrwert kann der Austausch in Bezug auf
Flhrungskrafteschulungen sein, welche im innovativen Bereich die Verantwortung tragen. Es
wird vorwiegend gefragt, welche Selbstkompetenzen und Fihrungs-Tools geschult werden,

sodass die Mitarbeiter innovativ tatig sein kdnnen.

Bei dem Unternehmen Ebner liegt eine Exportquote von 98 % vor, wovon deklariert 15 % in
Forschung investiert werden. Die Schnelligkeit und Flexibilitat sind Erfolgsfaktoren, welche sich
im Innovationsbereich widerspiegeln. Wenn die Kundenbeziehung als gut empfunden wird,
kénnen die Fihrungskrafte die Vorteile der Innovationen gemeinsam nutzen, also im
gesamten Innovations-Stakeholder-Netzwerk. Auch international gesehen, fokussiert man sich

auf nationale Zusammenarbeit vor dem Hintergrund, dass das Risiko zu groB ware, im
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Innovationsbereich auf Flhrungskrafteebene zu kooperieren, ohne den Fihrungsstil des
Geschaftspartners zu kennen. Als Beispiel wurden hier Lander wie China und USA genannt,
obwohl diese als Kunden wichtige Abnehmer sind — aber eben nicht als Innovationspartner auf
Flihrungskrafteebene.

Das Unternehmen Rosenbauer hat in deren Ausrichtung einen Fokus auf nachhaltige
Innovationen gelegt, so viel wie mdglich fir Umwelt zu tun. Daher werden die innovativen
Partner mehr von der qualitativen Seite beleuchtet als rein von der quantitativen Seite (zum
Beispiel Kosten, Materialaufwand und so weiter). In flinf bis zehn Jahren wird eine
durchgangige Produktumstellung stattfinden. Dass man dies am Markt gerecht umsetzen
kann, fordert eine hohe Bereitschaft von Innovation als auch Schlisselfiihrungskrafte, die vor
allem den Innovationsprozess mit Geschaftspartnern treiben. Als Erfolgsfaktor wurde die
personliche und vor allem kompetente Betreuung als wichtig erachtet. Das erfordert
beachtliche Kompetenzen der Innovations-Fihrungskrafte, die besondere
Rahmenbedingungen flr Innovationen herstellen kénnen. Das Wissen lber das Unternehmen
Rosenbauer wird als notwendig angesehen und als Entscheidungskriterium fir eine

Flhrungskraft im Innovationsbereich gewertet.

Das Unternehmen Wacker-Neuson verfligt Uiber eine Exportquote liber 95 %, weitere neue
Werke sind geplant sowie kurz vor Inbetriebnahme. Zur Einschatzung des Marktes wurde in
den ndchsten Jahren eine groBe Umstellung geschatzt, welche es groBen
Industrieunternehmen erleichtern wiirde, da diese eine mindestens zweistellige Summe in
Innovation investieren kdnnen. Kleine und mittlere Unternehmen werden hier eine natrliche
Aussondierung am Markt erleben. Als Erfolgsfaktor fir Innovation wurde die Zusammenarbeit
mit den Filhrungskraften der Geschaftspartner hervorgehoben, sodass Innovationsthemen
besonders auf Fihrungsebene im Stakeholder-Netzwerk besprochen werden. Einfache
Innovationsprozesse  leben, von direkten = kompetenten  Ansprechpartnern  auf

Flhrungskrafteebene geschildert, als Erfolgskonzept.

Das Unternehmen Urbas halt es fiir unabdingbar, eine standige Erweiterung der Fertigung zu
forcieren. Dies bedeutet in der gesamten Prozesskette Innovationen voranzutreiben. Daftir
sind Flhrungskrafte zustandig, wobei kein bereichslibergreifendes Modell genannt werden
kann. Das passiert sozusagen ,by chance', sowie geht es mittels ,top-down-apporach', sodass
die Fahrungskrdfte selbst innovativ sind und diesen ,Mind' auch an ihre Mitarbeiter
weitergeben — ohne Fihrung ist keine Innovation mdglich. Egal in welchem Bereich, alle
Mitarbeiter sind flir Innovationen verantwortlich und fiir den Erfolg des Gesamtproduktes. Da
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die Urbas-Produkte antizyklisch am Markt agieren, kdnnen Erfolgsfaktoren wie
Lieferschnelligkeit ausschlaggebend sein, da die Produkte vergleichbar sind. Um diese
Vergleichbarkeit als USP zu verwenden, hat sich Urbas spezialisiert, einen wichtigen konkreten
Ansprechpartner mit Losungskompetenz und Erreichbarkeit zu etablieren. Diese Fihrungskraft
gibt Innovationsbereiche vor. Je nach Personlichkeit wird hier der unterschiedliche
Schwerpunkt gelegt, welcher im Innovationsprozess gesamtheitlich nicht forciert wird.

1.2.6 Querschnittsanalyse

Innerhalb der Querschnittsanalyse ist zentral ersichtlich, dass alle befragten
Industrieunternehmen einen Mangel an einem Modell des innovativen Flhrungsstils erkennen.
Es sind somit keine Checklisten verfligbar, welche die innovativen Fiihrungskrafte abarbeiten
kdnnen und dadurch entstehen Innovationen. Daher sind Modelle gefordert, die individuell
anwendbar sind und wertebasierend ausgelebt werden kénnen. Alle Unternehmen wollen den
Innovationsprozess vorantreiben, kénnen aber diesen mit den bestehenden Flihrungskraften
kaum ausfiihren, da diese Anforderungen nicht gestellt sind. Daher herrscht durchwegs die
Stimmung, einen Flhrungsstil im Innovationsbereich ,by chance' durchzuflihren, der weder
messbar noch nachvollziehbar ist. Dies resultiert in dem Ergebnis, dass die Schlisselpositionen
der innovativen Flhrungskraft auf persodnlichen Beziehungen mit den Geschaftspartnern
basiert und daher begrenzt Ubertragbar oder weiterfiihrbar sind. Der innovative Leader
fungiert als Vorbild und die Mitarbeiter agieren danach. Die Fihrungskrifte kénnen
Rahmenbedingungen mittels des Fihrungsstils herstellen, sodass die Mitarbeiter Innovationen
entwickeln kdnnen.

Diese sind weiterfiihrend auch als Forschungsfragen zu sehen, welche im dritten Kapitel dieser
Arbeitet beleuchtet werden.

Einen Zusammenhang zwischen Unternehmenserfolg und innovativen Flhrungsstil konnte in
dieser empirischen Erhebung nicht gefunden werden. Keiner der Fihrungskrafte, die
tagtaglich mit Innovationen zu tun haben und diese antreiben, erwahnten Aussagen zu deren

Flhrungsstils oder Zusammenhange dahingehen.

Im Folgenden werden aufgrund der empirischen Erhebungen drei Punkte anhand der
Wahlkriterien als zusammenfassend wichtig erachtet, welche die Fihrungskrafte im

innovativen Bereich als Handlungsempfehlungen sehen kdnnen.
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Positionierung des innovativen Unternehmens am Markt

Aufgrund des hohen Wettbewerbs in der Industrie, wird
empfohlen, sich auf die Werte des jeweiligen
> Woftr stehen wir?

Unternehmens zu fokussieren und diese nach auBen —
zum Kunden hin — zu positionieren.

Des Weiteren kdnnen Nischen-Produkte im Sortiment

] ) ) >Was macht uns besonders

aufgenommen werden beziehungsweise diese zu

) aus?
verankern und zu transportieren.

Sichtbar beim Kunden zu werden bedeutet, die Innovation auch umzusetzen und sichtbar zu
machen. Daflr sind die Flihrungskrafte im Innovationsbereich verantwortlich und zugleich mit
dieser Erwartung tagtaglich oft Uberfordert. Die innovativen Flihrungskrafte suchen nach
einem Ldsungsansatz, da der die Positionierung ihres Unternehmens einzigartig erscheinen

lasst, sodass die Mitarbeiter auf allen Ebenen innovativ agieren kénnen.

Kommunikation

Durchgehende Erreichbarkeit des Ansprechpartners der innovativen Flhrungskraft als ,Single
Point of Contact' oder kompetente Vertretung (im Vorhinein Information an den Kunden) wird
als Erfolgsfaktor flir innovative Industrieunternehmen empfohlen. Auch enorm wichtig ist, den
Auftragsstand flr Kunden zuganglich zu machen und somit den Kunden am
Innovationsprozess des Unternehmens teilhaben lassen, sowie konkrete und
maBgeschneiderte Kommunikationsinstrumente von der innovativen Filhrungskraft zu
vermitteln. Diese Kommunikation spiegelt sich von Anfang an in einem Innovationsprozess
wider, welcher auch die Betroffenen zu Beteiligten machen kann, um ein Kommittent flir die

Innovation von Beginn zu bewerkstelligen.

Geschiftspartnerbeziehung

Personliche  Geschaftspartnerbeziehung ist nach wie vor fiir die befragten
Interviewpartner von essenzieller Wichtigkeit. Ohne diesen Faktor, ist eine innovative

Flihrungskraft nicht im Stande, den Innovationsprozess voran zu treiben.
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Daher sind intensive personliche Betreuung, Hervorheben der Unternehmenserfahrung —
besonders in Bezug auf den innovativen Bereich, bis hin zum Kunden sowie Rlckfragen, was
gut lauft - sehr wichtig und  Verbesserungsvorschldage und  Winsche
gegentiber dem Kunden einholen. Nachfrage von den Flhrungskraften wurde in Richtung
Stakeholder-Analyse gestellt, da diese im innovativen Bereich besonders vielschichtig ist. Dazu
bendtigen die Flhrungskrafte ein Modell, welches erlaubt, dass die Mitarbeiter eine
personliche Geschaftspartnerbeziehung aufbauen kdnnen und die Flihrungskrafte ein positives
Mindset haben, sodass dieser innovative Funke von den Flihrungskraften tber die Mitarbeiter

hin zum Kunden gestreut wird.

1.2.7 Zusammenfassung von praktisch geniitzten Fiihrungsstilen

Zusammengefasst kann hervorgehoben werden, dass in der Praxis teilweise eine
Orientierungslosigkeit von Flhrungsstilen in innovativen Industrieunternehmen herrscht.
Diesen Fihrungskraften wird eine hohe Erwartungshaltung vorausgesetzt, welche unklar
definiert ist und daher auch der Flhrungsstil unscharf erscheint. Unabhangig von
Internationalitét oder Ausrichtung, ist die persdnliche Geschaftspartnerschaft der kritische
Erfolgsfaktor, um den Innovationsprozess zu treiben. Zahlreiche quantitativen Kennzahlen und
Reportings funktionieren im Innovationsprozess, aber der persdnliche Schwerpunkt eines
Flhrungsstils herrscht in der untersuchten Praxis wenig vor. Hier ist eine Anleitung — ein
Entwurfsmodell eines innovativen Flhrungsstils fir Industrieunternehmen, welcher
Rahmenbedingungen flr Innovationen ermdglicht — als auch die Kompetenzen fir innovative

Flihrungskrafte gefragt.

1.3 Schlussfolgerung der Ist-Stand-Analyse zur

Dissertationsproblematik

Der Status quo zur Problematik stellt heraus, dass Flihrungsstile als Basis fiir die Innovation
gegeben sind. Jedoch werden diese fiir Industrieunternehmen nicht explizit erwahnt. In der
Empirie wurde festgestellt, dass die Geschaftsfelder kaum funktionieren wirden, wenn nicht
automatisch innovative Produkte erzeugt werden wiirden. Dennoch bedarf es einer

vertiefenden Korrelation zwischen Innovation und Fihrungsstil sowie mit konkretem
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Schwerpunkt auf Industrieunternehmen. Dies wird fortfolgend in der Arbeit weitergefiihrt. In
den empirischen Erhebungen mittels Experteninterviews wurde durchgdngig die Nachfrage flir
einen Fuhrungsstil erkennbar, der flir unterschiedliche Zielgruppen, beispielsweise Angestellte
als auch Arbeiter, anwendbar ist. Die Basis fir diesen innovativen Fihrungsstil legt die
intrinsische Motivation der Mitarbeiter dar, welche in zahlreichen theoretischen Ansatzen
behandelt wird. Die internationalen Best-Practices an Flhrungspersonen geben vorwiegend
Tipps, wie eine Fuhrungskraft ihre Agenden ausleben soll sowie welche Kompetenzen diese
bendtigt. Daher wird im Kapitel 3 auch auf die Kompetenzen einer innovativen Flihrungskraft
naher eingegangen.
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2 Methodik der Bearbeitung der Dissertationsarbeit

In diesem Kapitel werden die Zielsetzung und Fragestellungen der Losungen geklart. Weiteres

wird die Methodik zur weiteren Vorgehensweise aufgezeigt.

2.1 Zielsetzung dieser Dissertationsarbeit

Vor dem Hintergrund des dargestellten Problemaufrisses, dem Mangel an innovativen
Flhrungsstilen flir Industrieunternehmen, wurde die Zielsetzung dieser Arbeit folgend
formuliert:

Zielsetzung dieser Arbeit ist die Entwicklung eines Modells fiir innovative Fihrungskrafte in
Industrieunternehmen. Neben der theoretisch vorhandenen Analyse der Flihrungsstile sowie
Innovationstatigkeiten, wird eine empirische Erhebung von Fihrungskraften in innovativen
Industrieunternehmen durchgefiihrt.

Die wissenschaftliche Forschungsfrage liegt darin, wie ein Modell des Flihrungsstils zusammen
mit der Innovationstatigkeit des Unternehmens forciert werden kann. Die Zielgruppe lehnt sich
an Fuhrungskrafte, welche das Innovationspotential des Unternehmens heben wollen. Das
Modell soll einen holistischen, fundierten sowie praxisnahen Ansatz  mit

branchenunabhangigen Einsatzmdglichkeiten bieten.

2.2 Fragestellung der Losung

Nach den Erkenntnissen aus Kapitel 1, lautet die Hauptaufgabe fiir diese Arbeit
folgendermaBen:

Entwurf eines Fuhrungsstils

fur innovative Unternehmen

gefolgt von drei Forschungsfragen, welche in dieser Dissertationsarbeit behandelt werden:
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Forschungsfrage 1:

Die innovativen Flhrungskrafte flihren ihre Teams mittels des Flow-Prinzips, versuchen
zugleich auch sich selbst nach diesem Prinzip zu flihren — sind ohne Flow Innovationen

moglich?

Forschungsfrage 2:

Die innovativen Flhrungskrafte unterscheiden ihren Flhrungsstil in der Anwendung je nach
Bereich im Unternehmen. Ist es anwendbar, dass ein innovativer Flhrungsstil fir den
Entwicklungs- und Laborbereich giiltig ist, aber nicht fir die Produktionsbereiche
beispielsweise am FlieBband?

Forschungsfrage 3:

Basierend auf dem Modellentwurf fiir den innovativen Fiihrungsstil: Welche speziellen

Kompetenzen braucht eine innovative Flihrungskraft in Industrieunternehmen?

2.3 Auswahl von Methoden fiir die Losung

In dieser Arbeit soll die vorherrschende Theorie der innovativen Fiihrungsstile auch durch
Empirie erhobene Praxis untersucht werden. Dazu wurde in Kapitel 1 bereits festgehalten,
welche Niederschriften es in der Literatur bereits gibt. Um den aktuellen Stand der
Flhrungsstile und konkret den innovativen Flihrungsstil zu erheben, wurde im empirischen
Teil mittels Experteninterviews gearbeitet. Die Forschungsfragen werden am Ende der Arbeit
mittels der zentralen Ergebnisse aus der Theorie sowie den zentralen Erhebungen aus der
Empirie beantwortet.

Im ersten Kapitel wurden die theoretischen Grundlagen behandelt, welche fiir diese Arbeit von
zentraler Bedeutung sind. Da es nicht nur eine Sichtweise gibt, werden mehrere dazu
betrachtet. Auch die theoretischen Anwendungen von teilweise international Best-Practices

werden definiert und aufgezeigt.

Im weiteren Kapitel werden die empirischen Ergebnisse von den durchgefiihrten
Experteninterviews behandelt. Als Forschungsdesign flir diese Arbeit wurde die qualitative
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Sozialforschung angewendet. Diese Methode wurde deshalb gewahlt, weil es bei der Flihrung
von Menschen um qualitatives Sozialverhalten geht und keine GroB-Studie fiir diese Arbeit in
Frage kam. Qualitative Methoden kénnen nitzlicher sein, um Probleme zu identifizieren und zu
charakterisieren, da sie dem ,interdisziplinaren Charakter der Forschung" entsprechen [49].
Dies ist flir meine Dissertationsarbeit der Fall, indem Probleme und Fragen aus verschiedenen
wissenschaftlichen Disziplinen wie Menschenfiihrung, Innovation sowie Kompetenzen
aufgeworfen werden. Im Vergleich zur quantitativen Sozialforschung nahert sich der Forscher
der jeweiligen Forschungsfrage aus induktiver Sicht. Bestehende Theorien werden angeflihrt
und bericksichtigt, dominieren aber nicht dem Forschungsprozess. Auf diese Weise wird eine
groBtmaogliche Offenheit gegenliber dem Untersuchungsgegenstand angestrebt, wo somit die
groBe Starke der qualitativen Methoden zur Anwendung kommt. Die Experteninterviews
interessiert sich nicht so sehr flr die Person selbst, sondern ihre individuelle Fahigkeit als
Experte flir einen bestimmten Bereich zur Verfligung zu stehen. Es wird jedoch auch
angefiihrt, dass die Schlussfolgerungen aus den Experteninterviews keine reprdsentativen
Stichproben sind, sondern individuelle Meinungen und Erfahrungen. Die Einteilung in
Dimensionen, wie im Interviewleitfaden ersichtlich, sowie die Auswertung mittels der Langs-
und Querschnittsanalyse stellen sicher, dass die Aussagen innerhalb der Stichprobe mit einer
qualitativen Befragung hinreichend vergleichbar sind [50].

Das qualitative Interview mittels Experteninterviews wurde zur Methode der Datenerhebung
ausgewahlt. Hier wurde versucht, den Charakter des Alltagsgespraches zu realisieren. Als
Form der Erhebung wurde das rezeptive Interview gewahlt. Dies ist eine weitgehende
qualitative Interviewform, weil der Interviewer die Rolle des Zuhorers einnehmen soll. Diese
offene Form des Interviews ermdglicht am ehesten die Lebenswelt der Informanten kennen zu
lernen. Es wurde diese Form gewahlt, um von den Befragten in erzéahlender Form die Daten
zu erheben [51]. Die Auswahl der zu Befragenden wurde nach den Erkenntnisinteressen
einzelner Falle anhand einer Branche ausgesucht. Dazu wurde eine Branche gewahlt, welche
im innovativen Bereich tdtig ist und in dieser ohne Innovationen keine Produktentwicklung
stattfinden wirde — somit wiirde das Geschaftsmodell ohne Innovationen nicht funktionieren.
Diese Branche ist im Industriesektor des Lack-Erstellungsbereiches tatig. Die Interviewpartner
und -unternehmen wurden im Abschnitt 1.2.5 aufgezeigt. Nach der Definition ist ein Experte
ein Mitarbeiter einer Organisation, welcher eine bestimmte Funktion auslibt und eine Position
innehat, in der er sein explizites Wissen anwenden und Entscheidungen treffen kann [51].
Diese Eigenschaften gelten sehr gut flir Flhrungskrafte in einem innovativen
Industrieunternehmen und daher wurden die Fihrungskréfte nach diesen Kriterien

ausgewahlt.
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Die Datenerhebung wurde am Tatigkeitsort der Befragten durchgefiihrt, weil es die
Alltagssituation der Befragten widerspiegelt. Als Interviewstil wurde die offene Fragestellung
mittels Interviewleitfaden angewendet, um die Antworten der Befragten nicht einzugrenzen.
Somit wurden weder die Fragen noch der Verlauf des Interviews standardisiert, sondern der
Ablauf immer dem jeweiligen Interview angepasst und bei Bedarf vom Interviewer naher und
tiefer nachgefragt. Wie alle Verfahren, weist auch der Interviewleitfaden andere Ansichten
auf. Es ist wichtig, die Einschréankungen und ihre mdglichen Auswirkungen auf die eigenen
Ergebnisse zu reflektieren [52]. Allerdings liegt die Starke der qualitativen Erhebungsmethode
in der Analyse-Tiefe. Im Gegensatz zu standardisierten Verfahren erhalten die interviewten
Flhrungskrafte bessere Mdglichkeiten, eigene Erfahrungen zu analysieren und Inhalte
beizutragen, die Uber das gesammelte Wissen des Interviewers hinausgehen. Dieses
Verfahren mit Experteninterviews wird als das aufschlussreichste Untersuchungsinstrument, in

denen Einzelpersonen ihre Sicht und Erfahrungen angeben kdnnen, betrachtet [53].

Bei der Auswertung der Informationen wurden eine Ldngs- und Querschnittsanalyse
durchgefiihrt. In der Langsschnittanalyse wurde jedes Interview mit den zentralen Aussagen
angefiihrt. Darauf folgte die Querschnittsanalyse, wo die Meinungen aller Befragten zu jeweils
Themencluster deutlich gemacht werden. Dies wird durch Unterstreichen der Meinungen,
Kategorisieren und Bedeutungen festgelegt. Zu diesem Zweck wurden die Daten stichwortartig
festgehalten und in Cluster, wie im Interviewleitfaden angefiihrt, zusammengefasst. So konnte
das verflugbare Material in mehreren Schritten aufbereitet werden, wie beispielsweise:
zusammenfassen und systematisch kiirzen sowie auf den wesentlichen Inhalt zu reduzieren.
Die Hauptcluster laut dem Interviewleitfaden wurden anhand der Forschungsfragen festgelegt.
Die Methode wurde in einem Excel-Sheet in der Dimensionen-Spalte verwendet und fir die
Langs- als auch Querschnittsanalyse zur Auswertung verwendet. Die ermdglichte es, die
Aussagen in den jeweiligen Fachgebieten zu bewerten und zu vergleichen. Diese Technik stellt
das Thema in den Vordergrund der Untersuchung. Es geht nicht darum, die Ubertragbarkeit
auf andere Untersuchungen zu ermdglichen, sondern die Analyse flir die konkrete
Forschungsfrage, wie in dieser Arbeit angeflihrt, anzupassen [54].

Die Ergebnisse der Experteninterviews werden jeweils anschlieBend interpretiert. Im Kapitel 3
werden die zentralen Ausgangspunkte flir die Losung aufgezeigt, die aus den theoretischen
sowie empirischen Erkenntnissen von Kapitel 1, gewonnen wurden. Des Weiteren wird im
Kapitel 3 das Entwurfsmodell fiir Flhrungskrafte in innovativen Industrieunternehmen
beschrieben. Fir die Implementierung der entworfenen Lésung werden auch Vorschlage

angefiihrt. Die entworfene Losung wird mit einem Beispielsunternehmen, welches aus der
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gleichen Branche wie die Experten der Interviews (Lackindustrie) stammt, als auch die
Verifikation des vorgeschlagenen Entwurfs angefiihrt.

AbschlieBend werden im Kapitel 3 die zentralen Forschungsfragen beantwortet und
dargestellt.

Im Kapitel 4 werden die Erkenntnisse zu Beitragen weiterverarbeitet, welche flir die Theorie
und Praxis gelten kénnen, sowie auch fiir die Forschung und Ausbildung eine Anregung sein

kénnen.

In der Schlussfolgerung wird eine Zusammenfassung der gesamten Arbeit beschrieben,
welche als Abschluss der gesamten Arbeit dient.

2.4 Formulierung der Vorgehensweise fiir die Losung

Um einen Ldsungsansatz fir den Entwurf eines innovativen Fihrungsstils in
Industrieunternehmen zu generieren, ist als Basis die Theorie von zentraler Bedeutung. Dazu
wurde im Kapitel 1 die theoretischen Sichtweisen aufgezeigt, welche internationale Best
Practices beinhalten. Weiters wurde ein praktischer Input einer hoch-innovativen Branche mit
Uber 4 bis 15 % des Umsatzes in Forschung & Entwicklung investiert, der Lackbranche, mittels
empirischer Erhebung durch qualitative Interviews erarbeitet. Aus diesen Ergebnissen wurden
die Langs- und Querschnittsanalysen abgeleitet, welche in der Vorgehensweise fiir die Losung
von zentraler Bedeutung sind. Besonders die Querschnittsanalysen, welche die Clusterungen
fur die zentralen Aussagen ergeben, werden sich in der Formulierung des Ldésungsansatzes

wiederfinden.

Der Losungsansatz zum Entwurf des innovativen Flhrungsstils in Industrieunternehmen ist
mittels Input aus Theorie und Empirie zusammengefasst. Diese Basis mit den Auspragungen
im innovativen Bereich, bilden die Vorgehensweise zur Lésung. Eine Verifikation des Entwurfs
wurde mit einem Unternehmen im Zuge von drei weiteren qualitativen Interviews von
Flihrungskraften durchgefiihrt. Diese Ergebnisse wurden mittels Querschnittsanalyse
ausgewertet und die zentralen Aussagen als Verifikation des Modells verwendet.

In den Beitragen fir die Theorie sowie Praxis wurde ein qualitatives Interview herangezogen,
welches mit dem Basismodell des Entwurfs des innovativen Fihrungsstils in
Industrieunternehmen als Input fiir die Beitrage dient. Sowie wurden daraus drei konkrete

Schritte fir die Forschung entwickelt, welche weiters verwendet werden kdnnen.
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3 Entwurf eines Fiithrungsstils fiir innovative

Unternehmen

Als Entwurf des Modells fiir den innovativen Flhrungsstil werden folgend die theoretischen
Ausgangspunkte angefuhrt, welche fur das Modell von zentraler Bedeutung sind. Diese
werden mit einigen Inputs aus dem qualitativen Interview mit Prof. Winterheller bereichert,
welcher einen Fiihrungsstil als Basis fiir Innovationen entwickelt hat und dies daher die Basis

fur den Losungsentwurf darstellt.

Weiterfihrend wird das Modell mit den Schritten beschrieben sowie in eigener Darstellung

demonstriert. Die Implikationen fiir das Personalmanagement werden weiters angefiihrt.

Fir die Implementierung werden Schritte zur Umsetzung angefiihrt, welche von

Flihrungskraften als Anleitung genommen werden kdnnen.

Zur Verifikation des Modellentwurfs wurden mit einem Partnerunternehmen empirische
Interviews mit innovativen Flhrungskraften durchgefiihrt und die Ergebnisse in je eine

Langsschnittanalyse sowie Querschnittsanalyse zusammengefasst.

Finalisiert wird dieses Kapitel zum Entwurf des Losungsmodells mit der Beantwortung der

Forschungsfragen sowie einer Conclusio zur praktikablen Anwendung.

3.1 Theoretische Ausgangspunkte der Losung

In den theoretischen Ausgangspunkten der Losung werden die Auswahl der Systeme von
Flhrungsstilen beschrieben. Da diese im ersten Kapitel angefiihrt wurden, wird nun eine
Auswahl getroffen, welche fiir die Neuigkeit der bestehenden Anwendungen ein System
auswahlt und somit die Basis fur Innovationen ist. Da diese Perspektive in der Theorie nicht
beleuchtet wurde und zugleich in der empirischen Erhebung im Abschnitt 1.2. von den
Flhrungskraften in innovativen Unternehmen nachgefragt wurde, wird hier eine Korrelation
von Flhrungsstil verwendet, der die Basis fur Innovationen in Industrieunternehmen

darstellen kann. Dazu wurde noch ein Experteninterview mit dem theoretischen Ersteller des
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ausgewahlten Fuhrungsstils angefiihrt, um die Korrelation aus den Theorieerkenntnissen
herzustellen. Des Weiteren werden die Wahlkriterien von praktisch genutzten Flihrungsstilen
im Uberblick dargestellt.

3.1.1 Auswahl des Systems von Fithrungsstilen

Fir die Entwurfserstellung des Modells fiir den innovativen Flhrungsstil, werden die
theoretischen Erkenntnisse aus dem Kapitel 1 herangezogen und im Folgenden
zusammengefasst.

Die Grundlage fir das in dieser Arbeit angedachte Fihrungsstil-Modell in innovativen
Industrieunternehmen  basiert auf der Kontinuum-basierenden Fihrung. In der
Flihrungstheorie kommen die Basisbedirfnisse zur Anwendung, welche die Menschen zu
Innovationen antreiben. Werden diese erfiillt, sind Hochstleistungen mdglich. Diese Basis wird
in zahlreichen theoretischen Modellen mit Teilen angefiihrt und zusammen mit der
empirischen Erhebung durch die innovativen Flihrungskréafte wurde die Nachfrage nach einem
Modell, welches die intrinsische Motivation der Mitarbeiter fordert sowie den Ursprung in

unserem Menschen-dasein hat, gedauBert.

Daher ist die Basis fir diesen innovativen Filhrungsstil die Kontinuum-basierende Fiihrung,
jedoch wurde der Zusammenhang mit dem Thema Innovation theoretisch nicht direkt
beleuchtet.

Um dies in dieser Arbeit zu erfassen, wurde als theoretischer Ausgangspunkt fir die
Entwurfslésung ein qualitatives Interview mit Herrn Prof. Dr. Manfred Winterheller
durchgefiihrt, um die Korrelation der Kontinuum-basierenden Fiihrung mit dem innovativen
Flihrungsstil fir Industrieunternehmen zu betrachten.

Es wurde die Methode eines rezeptiven Interviews mittels Interviewleitfaden gewahlt, um eine
reale Situation des Gespraches nach zu stellen — die Methode dazu wurde im Kapitel 2

beschrieben.

Herr Prof. Dr. Manfred Winterheller ist Autor des Buches ,Kontinuum basierende Fiihrung',
welches im Frihjahr 2019 erschienen ist, und er ist seit Gber 30 Jahre Flhrungskrafte-Coach.
Er selbst war auch Fihrungskraft eines erfolgreichen Unternehmens (2003 von der
Europdischen Kommission mit der ,Great Place to Work'-Auszeichnung geehrte — als bester
Arbeitgeber Osterreichs und einer der zehn besten Arbeitgeber Europas). Herr Prof.
Winterheller flhrte selbst ein Unternehmen mit Niederlassungen in mehreren europdischen

Staaten, welches 2011 erfolgreich verkauft wurde. Seit Jahrzehnten ist Prof. Winterheller mit
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Vortrags-, Coaching und Autorenaktivitdaten tatig und berat unzahlige Flhrungskrafte, unter
anderem auch von zahlreichen internationalen als auch nationalen Industrieunternehmen. Vor
diesem Hintergrund wurde Herr Prof. Winterheller im Zuge dieser Arbeit zu seinen
Erfahrungen befragt, welche im weiteren Schritt als Inputs fir die theoretische
Ausgangspunkte fir den Modell-Entwurf verwendet wurden. Die Methode fiir das Interview
wurde stringent in dieser Arbeit als qualitatives Interview sowie rezeptiv vor Ort durchgefihrt.
Folgende Punkte wurden im Zuge des Interviewgespraches behandelt und seine Antworten
wurden stichwortartig festgehalten (siehe Anhang). Diese Informationen werden

zusammenfassend niedergeschrieben.

Um die Erfahrungen in der Praxis zu verifizieren, wurden innovative Fuhrungskrdfte eines
Industrieunternehmens als Probeunternehmen weitergehend mittels Experteninterview
befragt. So kann folgend ein theoretischer Losungsentwurf — durch das Interview von Herrn
Prof. Manfred Winterheller — unterstitzt werden sowie im Anschluss von betroffenen

innovativen Fuhrungskraften im Industrieunternehmen verifiziert werden.

Der Interviewleitfaden mit Herrn Prof. Winterheller wurde mit sieben Punkte festgelegt, sodass
ein flieBendes Gesprach mdglich ist. Wie in Abschnitt 2.2 beschrieben, wurde auch in diesem
Interview das rezeptive Interview angewendet und mittels Interviewleitfaden durchgefiihrt.
Die zentralen Punkte werden folgend angeflihrt sowie die zusammengefasste Antwort

angefihrt.
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Entwurf eines Modells fiir einen innovativen Fiihrungsstil in Industrieunternehmen
Dimensionen Interviewleitfaden fiir Herrn Prof. Manfred Winterheller
Innovation im

Unternehmen Was bedeutet Innovation fiir Sie?

Bitte um kurze Beschreibung von Innvotion (Prozess) in lhrem Unternehmen/Bereich oder in
Industrieunternehmen, die Sie beraten?

Fuhrungsstil im
Unternehmen Was bedeutet der Begriff Fiihrung fiir Sie? (Additive vs. Multiplikative Fiihrung)

Tannenbaum/Schmidt Klassiker: auf einer Skala welchen Fiihrungsstil wenden Sie vorwiegend an?
Tannenbaum/Schmidt Klassiker: Welchen Fiihrungsstil wenden Sie vermehrt an? 3 Merkmale,
woran Sie das erkennen

MODELL VERIFIZIERUNG
Filhrungskompass: Entwickeltes Modell im Zuge der Dissertationsarbeit
(Starke Anlehnung an KbF, Buch erschienen Frithjahr 2019)

Kontinuum
basierende Fiihrung
als Basis fur
Innovationen Kontinuum basierende Fiihrung als Basis - Intrinsische Motivation (Flow)
1. Kompetenzen Steve Jobs (Apple):
eines Innovation Jeder Flhrer muss sein, der positiv denkt
Leaders Nehmen Sie Smart-Risiken, schnellen Ausfall an und geben Sie nicht auf - dran bleiben
Richard Branson (Virgin):
Nicht jeder ist geeignet, CEO sein
Sei eine Fiihrungskraft, kein Boss
Kompetenzmodell Gliddon/Rothwell: Verteilung Schwerpunkte (Grafik)
2. Team

Zusammensetzung Zusammensetzung des Teams (Grafik) First Who than what

3. In den Flow Fithren Flow Prinzip (Grafik)
Forder-Férder Matrix (Grafik) - inwiefern ist das flir innovative Flihrungskrdfte in
Industrieunternehmen anwendbar?
Zieldefinition im Innovationsbereich méglich/notwendig?
Innovativer Integration der Innovation in die eigene strategische Agenda und Ubernahme einer
Fuhrungsstil Vorbildfunktion des Topmanagements
Innovativer Fihrungsstil: Unterschied bei F&E Mitarbeiter und in der Produktion?
Forderung der Experimentierfreude und Akzeptieren von Fehlschlagen, um daraus zu lernen.
Dadurch verbinden die Mitarbeiter positive Erfahrungen mit Innovation und eine Fehlerkultur wird
etabliert
"Ohne Fihrung keine Innovationen" "Ganz ohne Hierarchie geht es nicht" - welche MaRnahmen
kénnen als Fihrungskraft dafir gesetzt werden?

Abschlussfragen Empfehlungen fiir innovative Filihrungskrdfte (neuer Innovationsleiter)
Zauberstab: 3 Wiinsche fiir innovative Fiihrungskra+B3:C77ft?

Tabelle 6. Interviewleitfaden zum innovativen Fihrungskompass mit Prof. Winterheller (eigene
Ausfihrung)
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Einordnung des Fiihrungsstils nach Kontinuum-basierender Fiihrung nach dem
klassischen Konzept von Tannenbaum/Schmidt
» Die Kontinuum-basierende Flihrung gibt es im alten Schema nicht. Es besteht kein
.entweder oder', sondern ein ,sowohl als auch'. Die Gegenuberstellung macht es
schwer, ein guter Chef zu sein. Der Ansatz der Kontinuum-basierenden Fihrung
funktioniert vollig anders: die Kombination aus groBter Liebenswirdigkeit und
kristallener Klarheit ist das Ziel.

Kompetenzen, die fiir innovative Filhrungskrafte von zentraler Bedeutung sind

» Die Frage, welche sich die innovativen Flihrungskréfte stellen sollen, ist zu Beginn: ,will
ich in der ersten Reihe stehen?" In dieser Hinsicht nimmt kein CEO eventuelle Risiken
mehr ab, strategischen Weichen missen von der Flihrungskraft selbst gestellt werden.
Das muss die Flhrungskraft wollen. Durchprobieren in kleinen Schritten, zum Beispiel
mit einer Team- oder Abteilungsleitung, kann die Flihrungskraft ausprobieren, ob diese
wirklich in der ersten Reihe stehen will, denn: denken hilft zwar, nitzt aber nichts,
denn der Weg entsteht beim Gehen.
Die wichtigste Kompetenz fur innovative Flhrungskrafte ist: Vertrauen! Ohne
Vertrauen der Fihrungskraft in das Team und ohne Sicherheit kdnnen keine
Innovationen entstehen. Das Mindset der Fihrungskraft ist die wichtigste

Voraussetzung, damit Innovationen entstehen kénnen.

Flow-Prinzip ist Basis fiir Innovationen

> Flow ist die Basis fir Innovationen: das bewusste Denken, schafft nichts neues — 100
% der neuen Idee poppen auf! Auf einmal kommt es hoch! Wenn man im anderen
Zustand ist, wenn man ganz was anderes tut — ist man eins mit dem Leben — dann
tauchen die besten Ideen auf einmal auf. Wichtig ist es auch, der inneren Weisheit
Fakten zur Verfligung zu stellen — Ziele, et cetera — die wirkliche Revolution/das Neue
poppt auf. Wenn Fihrungskrafte nicht im Flow sind, werden Ideen und Neuigkeiten
schwer zugelassen, Stress verengt ,Mind' und Innovationen kommen nicht an die
Oberflache.

Mogliche Zieldefinition im Innovationsbereich
» Die Ziele werden oft viel zu eng definiert. Wenn Flihrungskrafte einem Monatsreporting
quantitativ nachlaufen, sind diese Ziele viel zu eng, um Innovationen entstehen zu
lassen. Daher ist es abhdngig, wie das Ziel definiert wird. Zieldefinition fir

Innovationen sollen ,Gliicksmomente' sein, darauf koénnen die Mitarbeiter dann

80



hinarbeiten und das beste Produkt ist mdglich. Der finanzwirtschaftliche

Reduktionismus ist Verarmung der menschlichen Kultur.

Forderung der Experimentierfreude und Akzeptanz von Fehischlagen, um daraus
zu lernen
» Fehler sind das wichtigste im Wachstumsprozess (iberhaupt, Fehler sind ein Teil des
Lernprozesses: Fehler sind der Lernprozess — wenn es leicht geht, wachsen wir nicht.
Innovationen entstehen, wenn Flhrungskrafte und Mitarbeiter sich aus der
Komfortzone begeben. Dadurch verbinden die Mitarbeiter positive Erfahrungen mit

Innovation und eine Fehlerkultur wird etabliert.

Ohne Fiihrung keine Innovation/ohne Hierarchie geht es nicht
» Ohne Fuhrung entsteht der beschilitzte Raum nicht. Eine Gruppe ohne Fihrung gibt es
nicht. Oft drangen die unqualifizierten, lauten Teammitglieder an die Spitze.
Konstruktive Menschen sollen Flhrung lernen. Hierarchie hat zwar einen extrem
schlechten Ruf, sie ist aber ein Produkt der Natur. Es ist so, je mehr Mut, die
Flhrungskraft hat, die Gruppe zu fihren, desto besser lauft es. Im Laufe der
Zusammenarbeit wird die Flhrungskraft getestet, weil die Funktion so wichtig ist.
Deshalb sind immer wieder Tests noétig! Die Tests von den Mitarbeitern an die

Flihrungskraft nehmen ab, wenn diese klar fiihren.

Unterschied in Fiihrung fiir Angestellte im F&E Bereich
> Kein Unterschied: es ist Hochmut und Uberheblichkeit, dass es hier einen Unterschied
geben soll. Die Mitarbeiter an der Front wissen, was zu tun ist, sie werden gefragt, was
zu tun ist. Vollstandig uninteressiert. Praxistauglich und dberprifbar. Jeder, ob
Manager, FlUhrungskraft, Mitarbeiter im F&E Bereich, als auch Mitarbeiter in der
Produktion haben einen geregelten Ablauf und leisten einen essentiellen Beitrag, um
das Produkt zu generieren beziehungsweise um das Unternehmen erfolgreich machen.
Wenn dieser Gedanke Uber alle Ebenen der Mitarbeiter verankert wird, ist das

Flihrungsverstandnis flir alle Ebenen dasselbe.

Basierend auf den theoretischen Erkenntnissen sowie Aussagen in den Experteninterviews von
Abschnitt 1.2, sowie auf diesen Aussagen des rezeptiven Interviews, wurde die Modell-
Erstellung zum Ldsungsansatz entworfen. Die passenden Teile werden folgend beschrieben,

sowie im Entwurf im Abschnitt 3.3. zusammengefihrt.
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Als Kriterien flir die theoretischen Ausgangpunkte der Losung wurden die Innovationskriterien,
siehe Abschnitt 3.1.1., herangezogen, welche zusammenfassend folgendermaBen dargestellt

wurden.

3.1.2 Wahlkriterien von praktisch geniitzten Fiihrungsstilen

Die Wahlkriterien fiir die Selektion des praktisch genutzten Fihrungsstils basieren auf den

Kriterien, wie in Abschnitt 1.2.3. angefiihrt.

Diese Kriterien werden zur Modellerstellung herangezogen, um im Zuge dieser Arbeit ein
neues Modell zu erstellen, welches zuvor noch nicht in Korrelation mit innovativen
Flihrungsstilen behandelt wurde und zugleich die Basis dafir herstellt, dies wurde im Zuge des
Experteninterviews mit Herrn Prof. Winterheller im Abschnitt 3.1.1 beschrieben und auch
durch die empirischen Interviews, welche im Abschnitt 1.2.5 und 1.2.6 behandelt werden und

die praktische Nachfrage der Flihrungskréfte erhebt.
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Mit diesen Wahlkriterien, als auch mit dem durchgefiihrten Experteninterview, konnte die
Auswahl der theoretischen Ausgangspunkte herangezogen werden. Somit kann im Folgenden
das Modell fiir den Lésungsentwurf eines Fihrungsstiles in innovativen Industrieunternehmen

vorgenommen werden.

3.2 Entwurf eines Fiihrungsstils fiir innovative Unternehmen

Aufgrund der theoretischen und praktischen Erkenntnisse wird in diesem Kapitel der Entwurf
fuir das Modell eines Fiihrungsstils flir innovative Unternehmen entwickelt.

Zunachst wird das Modell beschrieben und in der Fortflihrung die Entwicklung zur Einfiihrung
des Flhrungsstils angefiihrt. Danach werden Elemente zur Implementierung behandelt. Um
das Modell in der Anwendung zu Uberpriifen, wurden drei Flihrungskrafte eines innovativen
Industrieunternehmens als Probeunternehmen befragt und die Auswertungen der qualitativen

Interviews ausgearbeitet.

3.2.1 Entwurf eines Modells: innovativer Fiihrungskompass fiir

Industrieunternehmen

Die Elemente aus den theoretischen Ausgangspunkten sowie den praktischen Erkenntnissen
wurden in einem Modellentwurf als ,innovativer Flihrungskompass fir Industrieunternehmen'

zusammengefasst.

84



(bunuynysny auabia) ssedwoysbuniyn 1rgeouly (/T bunpliqqy
IYPOGUISY JUNSIYD AG ,

NI20504

HY.
< NILIZADIHYS

ua) "
e da&._:c D FERITIMY

ua.4ynj wsapsejarg) | |4oyomequagmop)
MO|4

uap uj

proxbupy e RICGoar
uny v grode
r::..o‘..ok
wysbossbungouny 2y
P3potyaan vy
?..:,;037.9.9 oy

Luxumtm&ug

WO KQWNR

TEMETVEY
LASESEIFEINEY:

fri,r.;.». |YE ..._,,...,.(.,

1eUM Uy N uauoneAouU|
OYM 35414 1Wesy M

1apea’ aAljeAouU|
inj uszusladwoy)

paulea
SUOSSa]

85



Wie in Abbildung 17 dargestellt, sind vier Richtungen im Flihrungskompass entscheidend:

1. Festlegen der Kompetenzen fiir innovative Fiihrungskrafte (Leader).

2. Zusammenstellung des Teams: ,First Who than What'.

3. In den Flow fiihren: Die Fihrungskraft stellt die Voraussetzungen flir den Flow her,
und fuhrt mittels Fordern-/Foérdern-Matrix das Team.

4. Elemente, um wirksame Innovationen zu generieren (Innovations-Stakeholder)

und zu verwerten sowie Lessons-Learned-Sessions aufzusetzen.

In den folgenden Abschnitten werden diese Elemente beschrieben und mit praktischen
Handlungsansatzen gefillt.

Auswahl einer innovativen Fiihrungskraft

Bevor der Fihrungsstil von innovativen Teams behandelt werden kann, muss die richtige
Flihrungskraft vorhanden sein. Daher werden Ansdtze von den internationalen Best-Practices

Ubernommen.

Denn wie Richard Branson gesagt hat:

Nicht jeder ist geeignet, CEO sein.

Eine Flhrungskraft muss aufgrund ihrer Qualitaten ausgewahlt werden, nicht aufgrund ihrer
fachlichen Kenntnisse.
Dies bestdtigt auch Steve Jobs, von der Firma Apple. Von ihm werden folgende zentralen

Aussagen fir das innovative Fiihrungsmodell ibernommen:

e Jede Flhrungskraft muss jemand sein, der positiv denkt.

e Der Flhrungskraft wird empfohlen, anders zu denken, um Ihr Unternehmen oder
Produkt zu unterscheiden.

e Der Flhrungskraft wird empfohlen, Smart-Risiken auf sich zu nehmen.

e Statt dem schnellen Ausfall, dranbleiben und nicht aufgeben.

e Der Flhrungskraft wird empfohlen, die Reise zu geniefen.

¢ Investitionen in die Zukunft zu tatigen [42] [45].
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Kompetenzmodell nach Rothwell/Gliddon

Um diese Best-Practices-Tipps zu vereinen, wird fiir dieses Modell das Kompetenzmodell von
Rothwell/Gliddon verwendet. Dieses zeigt die erforderlichen Kompetenzen fir innovative
Flihrungskrafte auf, welches fiir das Flihrungsmodell beriicksichtigt wird.

In dem Kompetenzmodell von Gliddon/Rothwell (siehe dazu Abschnitt 1.1.6, Abbildung 16)
wird empfohlen, diese Eigenschaften fir die Auswahl von Fihrungskraften zu beachten.
Weitere Anregungen werden in der Verifikation des entworfenen Modells (siehe Abschnitt 3.4.)
behandelt.

a. Intelligenz: Uberdurchschnittlich intelligent, wissensdurstig zu sein und sich
um Bildung und stetige Entwicklung zu bemiihen

b. Intrinsische Motivation: diese Personen beantworten schwierige Fragen aus
eigenem Antrieb, bemihen sich um Einsicht und Erkenntnis, arbeiten
ausdauernd, entschlossen und konzentriert an einer Sache.

c. Leidenschaft und Erfolg: diese Personen ziehen Energie aus Ihrer Arbeit.
Ohne Leidenschaft verlieren sie schnell das Interesse, schwierige Aufgaben
Uber einen langeren Zeitraum zu verfolgen.

d. Nonkonformitat und Ungebundenheit: Innovative Kopfe sind haufig
,Querdenker', haben originelle Ideen, streben nach Unabhangigkeit, handeln
eigenwillig und schatzen ,das lockere Herumspielen mit Ideen®

e. Selbstvertrauen und Starke ausspielen: diese Personen haben eine hohe
emotionale Stabilitat und die Bereitschaft, Risiken einzugehen, sowie auch den
Mut, Traditionen zu brechen.

f. Offenheit: Merkmale wie Neugierde, das Bedlirfnis nach Hintergriinden — dem
bekannten ,Why' — und nach Komplexitat zu fragen, vereinen kreative Kopfe.

g. Reflektieren: Diese Personen hinterfragen sténdig, wollen Rickmeldung zu
ihrer Arbeit, anderen zuzuhdéren als auch Uber das eigene potenzielle
Publikum/Zielgruppe der Innovation nachzudenken.

h. Erfahrung sinnvoll bewaltigen: proaktive Entgegennahme von Feedback ist
bei auBergewodhnlich kreativen Menschen eine Lebensgewohnheit [55].

Auch Kompetenzen von den Best-Practices, wie jede Flhrungskraft muss jemand sein, der
positiv denkt, wird flir dieses Modell ibernommen. Wenn die Fiuhrungskraft kein positives
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Mindset hat, wie sollen dann die Mitarbeiter eines fiir Innovationen entwickeln? Vor allem ist
im Kompetenzbereich auch die Bereitschaft, die Selbstkompetenzen zu entwickeln, als
innovative Fuhrungskraft gefragt. Dadurch werden die Fuhrungskrdfte mehr zu sich selbst
kommen und ihre eigene Authentizitat entwickeln, welche die Basis fiir die Empathiefahigkeit
darstellt.

Im Bereich der Kompetenzen gibt es auch noch Prioritatensetzungen des Kompetenzmodells
als auch weitere Anregungen aus dem Probeunternehmen bei der Verifizierung des Modells
(siehe Abschnitt 3.4.), welche besonders interessant flir innovative Flhrungskrafte sein

kénnen.

Handlungsschritte fiir innovative Fiihrungskrafte

Im Zuge der ausgewdhlten Kompetenzen flir innovative Flhrungskrafte in
Industrieunternehmen, wurden einige Handlungsschritte aufgelistet, welche im Folgenden

angeflihrt werden.

» Flhrungskrafte mussen die Vorstellungskraft trainieren: Flhrungskrafte sollen
zusatzliche Ldsungen fur eine aktuelle Herausforderung finden, um Perspektiven
jederzeit wahrend des Tages zu andern. Flhrungspersonal muss sich fragen (und Ihre
Teammitglieder): Wie kann dieses Problem auf flnf verschiedene Arten gelost werden?
Welche zehn Dinge im Leben der Flhrungskraft, des Teams oder der Organisation
funktionieren gerade gut? Eine Fuhrungsperson muss erforschen, in welcher
Denkweise sie sich gerade befindet — Defatist, Traumer, Erhalter oder Innovator — und
sollte stets bereit sein, sich zu verandern.

» Fuhrungskrafte miissen personliche, berufliche und branchenbezogene Annahmen
bewusst in Frage stellen. Flihrungspersonal sollte Sachen tun, welche neues Denken

\

hervorzubringen. Fragen wie ,Ich frage mich, ob wir...' oder ,Wie wirde ein voéllig
anderer Umgang mit dieser Situation aussehen?' sollten gestellt werden. Wenn
Flhrungskraften ein Gedanke kommt, dass es einen besseren Weg geben muss, sollte
stets daran gedacht werden, dass dies wahrscheinlich der Realitdt entspricht.
Flihrungskrafte sollte sich selbst fordern, sich einen besseren Weg vorzustellen. Es ist
wichtig, dass Fulhrungspersonal mit Alternativen und Mdglichkeiten experimentiert.
Somit koénnen Fihrungskrafte Annahmen in Frage stellen, ob der Status Quo

tatsachlich der beste und einzige Weg ist.
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» Jeder Innovator hat eine unersattliche Informationsdiat: Blicher, Artikel, Warnungen,
Berichte. Die Fahigkeit zu entwickeln, aufkommende Trends zu verfolgen, ist eine
Fahigkeit. Mit Ubung wird es besser. Es geht darum, herauszufinden, wohin diese
Trends fiuhren werden. Die Punkte verbinden. Es geht darum, zu prifen, was
Flhrungskrafte tun missen oder koénnen, um sich proaktiv auf die Zukunft
vorzubereiten. Indem Fiihrungskrifte Anderungen in Bezug auf ihre Welt bewerten

und interpretieren, kdnnen neue Moglichkeiten geschaffen werden.

» Es wird empfohlen, dass der Innovator stets bewusst mit dem mentalen Umfeld der
Flihrungskraft umgeht, damit diese Ideen erkennen kdénnen, die in ihrem Leben
flattern. Weiters soll eine Verbesserung des kreativen Umfelds zu Hause und in der
Arbeit dazu beitragen, das Blro der Flhrungskraft in einen kreativen Ort zu
verwandeln. Fiuhrungskrafte sollen dazu angehalten werden, sich auch auBerhalb des
Biiros inspirieren zu lassen. Flhrungskrafte sollen daflir sorgen, die Kreativitat der
Menschen in ihrer Umgebung zu férdern. Es ist wichtig, dass Fihrungspersonal ihren
Mitarbeitern Komplimente flir ,brillanten' Vorschlage macht. Kreativitat ist kein
Geschenk der Gotter, sondern das Ergebnis von Vorbereitung, Routine und Disziplin.

» Flhrungskrafte sollen sich bemihen, bestimmte Vorgehensweisen besser zu
kommunizieren. Beim Verkauf neuer Ideen geht es darum, Hindernisse zu iberwinden,
Einwande zu Uberwinden und sich flir neue Arten, Dinge zu tun, zu engagieren.
Fiihrungspersonal sollte sich immer auf die Vorteile der Ubernahme von neuen Wegen
konzentrieren und stets vermeiden, dass sie von Funktionen und technischen Details
erfasst werden. Auch Flihrungspersonal sollte Freunde, Mentoren und andere — denen
sie vertrauen — um Feedback bitten, um die gewtlinschte Botschaft zu scharfen. Wichtig

ist,

» dass sich Fihrungspersonal bei der Prasentation von Ideen stets in die Personen
hineinversetzt, welcher die Idee vorgefiihrt wird. Wenn ein Ideenkaufer
zahlenorientiert ist, sollte eine Fihrungskraft Diagramme und Grafiken verwenden.
Flihrungskrafte sollten ehrgeizig sein, sich nicht auf Details einlassen und zeigen, wie
die Marke gestarkt werden kann. Beharrlichkeit ist flir Fihrungskrafte unerlasslich: Um
das Buy-in flr eine Veranderung aufzubauen, ist oft Zeit und Geduld erforderlich [46].
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Auswahl des Teams: First Who Than What

Der zentrale Leitsatz flir den Erfolg eines Teams lautet:

Wenn die fiir eine Aufgabe richtigen Menschen in der richtigen Stimmung

zusammenwirken, dann ist im positiven Sinne alles méglich.

Dieser Satz kombiniert zwei Voraussetzungen zu einem Ergebnis:

- Die flr die Aufgabe ,richtigen' Menschen, und
- Die richtige' Stimmung

fuhrt zu herausragenden Ergebnissen.

Im Kontinuum leisten alle Teammitglieder ihren einzigartigen Beitrag zum gemeinsamen Erfolg
der Gruppe. Es profitieren alle Seiten. Die Gruppe profitiert, weil durch den Flow-Zustand alle
Mitglieder am Optimum ihrer Leistungsfahigkeit operieren, wenn es flir bestimmte Zeit sein
muss, dann sogar am Maximum. Durch den Wegfall der Reibungsverluste in und zwischen den
Menschen wird kaum Energie vergeudet. Die Energieeffizienz ist optimal. Der Zusammenhalt
innerhalb der Gruppe ist stark, weil jeder Einzelne durch seinen Beitrag wesentlich ist.

Das einzelne Mitglied profitiert, weil Selbstrealisation ein eigenstandiger Wert ist. Das perfekte
Funktionieren des eigenen Wesens wird als duBerst angenehm empfunden. Die reibungslosen
inneren Abldufe erhdhen die Selbstwahrnehmung und damit auch das Selbstvertrauen. Im
durch Kontinuum-basierende Filhrung ausgeldsten Gruppen-Flow kommt noch das starke

Gefuhl der Verbindung dazu, welches durch das intensive Miteinander entsteht.

Dazu kommt es fiir beide Seiten zu einem sicheren Wachstum aller. Die Mitglieder wachsen
durch ihren eigenen individuellen Beitrag. Er macht das einzelne Mitglied stolz. Der vom
Einzelnen empfundene eigene Wert hangt ganz stark von diesem geleisteten Beitrag und viel
weniger vom erhaltenen Betrag ab. Geben ist offenbar tatsachlich seliger denn Nehmen.
Durch dieses Wachstum der Mitglieder wachst naturgemaB auch die Gruppe.

Welchen Beitrag der Einzelne leistet, das definiert die Gruppe. Keinesfalls muss es immer um
ein bestimmtes Tun mit einem bestimmten Ergebnis gehen. Sein stellt sich als viel wichtiger

heraus als Tun.
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Kontinuum-basierende Fihrung flihrt beim Einzelnen und der Gruppe als Ganzes zu einer
enormen Leistungssteigerung, ohne die normalerweise damit verbundene Ausbeutung
menschlicher Ressourcen.

Die Leistung basiert auf Selbstrealisation und verbraucht keine Substanz, sondern baut sie im
Gegenteil auf. Herausragende Fihrungspersonlichkeiten wenden sich daher immer den
Menschen zu. Flhrung ist stets menschenbezogen [17].

Die Zusammensetzung des Teams wurde auch in den empirischen Interviews als zentraler
kritischer Erfolgsfaktor angeflihrt. Daher ist dieser im Modellentwurf als zweiter Schritt
enthalten, denn nur erfolgreiche Teams kénnen durch einen innovativen Leader erfolgreiche

Innovationen kreieren und verwerten.

In den Flow-Zustand Fiihren

Aufgrund der theoretischen Erkenntnisse sowie der praktischen Empirie, ist der Flow-Zustand
die Basis fiir Innovationen. Die Fihrungskraft ist dafiir verantwortlich, fiir das Team die
geeigneten Rahmenbedingungen herzustellen.

Flow ist kein Zustand, der gelernt werden kann, er ist ein natlirlicher Zustand des Geistes, in
den das Bewusstsein leicht und gerne hinliberwechselt. Im Flow wird Leistung nicht als Pflicht
empfunden, sondern als Selbstrealisation, als Manifestation der ansonsten nicht umgesetzten

Potenziale. Diese Selbstrealisation ist eine der stabilsten Gllicksquellen, die es gibt [17].

- Wer das, was er kann und mag, tun darf, leistet einen bedeutenden Beitrag zu einem
personlich glicklichen Leben.

- Wer das, was er kann, auch noch gut macht, am besten so gut wie mdglich,
vervielfacht die Wirkung, weil die Selbstrealisation dann noch ausgepragter ist.

- Wer sich dann mit diesem Beitrag als geschatztes und wesentliches Mitglied einer
Gruppe fihlen darf, der ist kaum noch aufzuhalten.

Mit diesen einfachen Anforderungen zur Entstehung und Vertiefung von Gliick sind einige der

Voraussetzungen fiir Flow bereits umrissen:

1. Kompetenz, in dem was man tut,
2. ein Ziel, das es erlaubt, das Ergebnis dieses Tuns als wesentlich einzuordnen, weil es
einen selbst und die Gruppe diesem Ziel naherbringt und
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3. das Wissen, dass man als Gruppenmitglied geschatzt wird,

sind Elemente des Flow Erlebnisses, damit Menschen von selbst in den erwiinschten Zustand
flieBen [18].

Eine der grundsatzlichen Meta-Voraussetzungen flir Flow ist Kontinuum-basierende Fihrung,
weil diese die notwendigen Voraussetzungen flr Flow herstellt. Flihrung stellt nicht direkt Flow
her, sondern schafft die Voraussetzungen daftir. In einer Kontinuum-basierend gefiihrten
Gruppe entsteht Flow automatisch und leicht. Sie erzeugt Sicherheit und Zugehdrigkeit in
Kombination mit einem intensiven Bediirfnis, etwas beizutragen und sich damit zu
verwirklichen. Im Flow Zustand werden innerhalb unseres Bewusstseins Denken, Fihlen,
Wollen und Tun synchronisiert. Es ist, als fande das Wesen des Menschen die genaue innere
Eigenfrequenz, in der sich die zur Verfligung stehende Energie aufschaukelt und erstaunliche
Hohen erreichen kann. Die im Alltagsbewusstsein standig vorhandenen Zweifel und Angste
sind nicht prasent und bremsen die Energie daher auch nicht [17].

Flhrungspersonlichkeiten kiimmern sich nicht direkt um die anliegenden Probleme. Sie sorgen
dafiir, dass die Menschen um sie herum immer fahiger werden, die Probleme selbst zu I6sen.
Es erfordert die Pflege des Zusammenhalts in der Gruppe gerade dann, wenn kein Problem
anliegt. Nur unter diesen Umstdanden kann der Alltag stressfrei besprochen werden und das
Verhdltnis unter den Mitarbeitern gefestigt werden. Jede Gruppe muss fiir sich langsam das
Vertrauen aufbauen, dass Kontinuum-orientierte Fiihrung allen dient, der gesamten Gruppe.
Im Gegensatz zur Flhrung tber Druck und Uber Zuckerbrot und Peitsche spricht diese den
Kern unseres Wesens an, den Wunsch nach einer individuellen Spur im Sand, an der man
jedes Individuum erkennen und sich spater einmal erinnern kann.

Kontinuum-basierende Fiihrung stellt ohne besondere Absicht von selbst die Voraussetzungen
fur Flow her. In Synchronitdt stellt Kontinuum-basierende Fiihrung das Tun, und Flow das
Ergebnis dar. Wer die Regeln der Kontinuum-basierenden Fiihrung beherrscht, flihrt seine

Teams in Flow.

Anforderungen an Flow fiir eine Einzelperson:

1. Selbstrealisation (versus Aufgabenerfillung).

2. Konzentration auf das aktuelle Tun (erfordert Sicherheit und die Freiheit von Sorgen
um die eigene Person und das eigene Ansehen).

3. Das Erleben von Bedeutung im Tun (durch klare und bedeutsame Ziele).
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4. Stimmigkeit zwischen Kompetenz und Anforderungen (siehe dazu Abschnitt 1.1.4,
Abbildung 3).

Erganzende Anforderungen an Flow flir eine Gruppe:

5. Wahrnehmung der eigenen Person als ein wesentliches Mitglied der Gruppe.
6. Wahrnehmung von Bedeutung in dem was man fiir die Gruppe tut.

In der Abbildung zum Flow-Prinzip (siehe dazu Abschnitt 1.1.4, Abbildung 3) wird der Flow-
Zustand als Ubersicht dargestellt, welches das Ziel der Kontinuum-basierenden Fiihrung ist.

Je nach Einordung der Anforderungen in Kombination mit den jeweiligen Fahigkeiten, ist eine
Anpassung dieser beiden Faktoren notwendig.

Wenn die Anforderungen zu niedrig und die Fahigkeiten zu hoch sind, entsteht Unterforderung
und die Stimmung geht ins Negative — Langeweile entsteht.

Zentral ist, dass die Anforderungen ein Stick weit Gber die Fahigkeiten und Kompetenzen
vereinbart werden. Dadurch entsteht Flow. So kénnen Ziele mit h6herem Bemihen erreicht
werden und die Mitarbeiter sind automatisch im Flow. Dieser ist zu erkennen, wenn Interesse
an der Aufgabe besteht, eigene Starken eingebracht werden, Feedback in der Tatigkeit
herrscht, SpaB am Tun gegeben ist, sowie klare Rollen, Verantwortungen und

Handlungsregeln vereinbart werden.

Kontinuum-basierenden Flihrung verteilt die Freude am Tun entsprechend den Fahigkeiten der
Teammitglieder. Dazu ist es von zentraler Bedeutung, die Fahigkeiten und Kompetenzen der

Teammitglieder zu kennen und diese je nach Bedarf zu férdern und zu fordern.

Damit eine Gruppe in den Flow kommen kann, ist es wichtig, die Flihrung zu etablieren.

Zum Etablieren von Flihrung gibt es mehrere Anlasse:

- Immer am Anfang, wenn sich eine Gruppe bildet.

- Wenn sich die Zusammensetzung der Gruppe andert.
- Wenn sich die Flihrungsstruktur andert.

- Wenn die Person an der Spitze wechselt.

- Wenn Respekt und Disziplin nachlassen.
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Durch das Etablieren von Fuhrung kehrt Ruhe in ein Team ein. Die Regeln sind klar und
dadurch auch die Grenzen flir jeden Einzelnen. Im Normalfall ist dieses Etablieren ein
zwangloser Schritt, der reibungslos ablauft.

Diese Art von Fihrung ist getragen vom Wunsch nach dem Wohl der Gruppe und der in ihre
versammelten Mitglieder. Kontinuum-basierende Fihrung beruht immer auf diesem Wunsch
nach gemeinsamem Erfolg. Es sind zwei Erkenntnisse, um beim Etablieren von Flihrung zu

unterstiitzen:

3. Die Fuhrungskraft etabliert Kontinuum-basierende Fihrung nicht zum eigenen Wohl
oder aus Machtgriinden, sondern zum Wohle des betreffenden Menschen und des
ganzen Teams.

4. Die Flhrungskraft weiB, dass Fiihrung nicht permanent etabliert werden muss, sondern
im Gegenteil. Wenn Flhrung in Form einer akzeptierten Hierarchie etabliert ist, dann
funktioniert diese weitgehend von selbst.

Diese Gruppe braucht wenig Anweisungen und wenig Kontrolle. Es sind kaum Konflikte zu
schlichten. Es braucht kaum irgendeine Form von Ermahnungen. Das sind alles
Anforderungen, die bei fehlender oder Nicht-Kontinuum-basierender Fiihrung durch Macht und

Angst unverzichtbar erscheinen.

Probleme im Team oder mit einem Mitglied des Teams liegen haufig nicht an diesem Mitglied,
sondern in mangelnder Fihrung begriindet. Fir die Stimmung im Team ist der Alpha
verantwortlich. Dies gilt auch dann, wenn die schlechte Stimmung ganz klar von einem
bestimmten Mitglied der Gruppe ausgeht, denn auch flir die Auswahl des Teams ist der Alpha
zustandig. Die Stimmung im Team ist permanent zu beobachten. Jedes Anzeichen von
Respektlosigkeit, mangelnder Disziplin, Streit, von schlechter Laune, von Neid, Eifersucht,
Unlust, Sorge, Angst und Zweifel muss zumindest am Rande des Bewusstseins aufgefangen
werden. Das bedeutet nicht, dass immer sofort darauf reagiert werden muss. Aber es muss
fur den Alpha so wichtig sein, dass eine Art von Alarmglocken in ihm sofort anschlagt, wenn
solche Erscheinungen sich ankiindigen. Erfolgreiche Fihrungspersonlichkeiten reagieren sehr
empfindlich auf Veranderungen in ihrer Umwelt. Schwache Chefs dagegen nehmen gar nichts
wahr. Sie sind auf die Arbeit fixiert und alles andere empfinden sie als Ablenkung.

Als Grundvoraussetzung ist Sicherheit notwendig. Innerhalb des Teams miissen die Rolle,
Bedeutung und Aufgabe sicher sein und Respekt und Disziplin herrschen. Es genigt nicht,

eine Jobbezeichnung zu vergeben und zu betonen, wie wichtig der Job ist. Es muss klar sein,
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welches Ziel damit erreicht werden soll. Erst dadurch wird klar, wie wichtig die Rolle ist. Es
muss den Teammitgliedern klar gemacht werden, welche Auswirkungen die Tatigkeit beim
Kunden hat. Respekt und Disziplin werden als Wertschatzung erlebt. Menschen in einem
respektvollen Klima erleben sich als angenommen, als geschatzt, als wertvoll. Sie entwickeln
dadurch Selbstvertrauen und damit setzt sich eine Entwicklung in Gang, die erstaunliche
Ergebnisse ermdglicht.

Neben der Sicherheit ist Werte- und Zielorientierung die zweite Dimension. Fir das
Tagesgeschaft missen die Ziele auf verstandliche Weise auf die einzelnen Mitarbeiter
heruntergebrochen werden. Es geht in der Regel darum, was das einzelne Mitglied des Teams
fur das Team tun kann. Menschen wollen unterstiitz werden und sie wollen unterstiitzen. Es

mussen sich folgende Fragen gestellt werden:

- Was kann die Produktion fur den Vertrieb tun?
- Was kann der Vertrieb fir die Produktion tun?
- Was kann die Buchhaltung fiir den Vertrieb tun?
- Was kann der Vertrieb flr die Buchhaltung tun?

- Und vieles mehr.

Die Beitrége der einzelnen Teammitglieder sind zwar insgesamt am groBen Ganzen
auszurichten, ihre Bedeutung muss aber daran gezeigt werden, was der Einzelne direkt fir
jemanden tun kann, der zum Team gehdrt. Im Endeffekt geht es darum, was kdénnen alle im
Team flr den Kunden tun. Wenn jeder Einzelne seinen Job besser, leichter und effizienter
macht, dann wird genau dieses U(ibergeordnete Ziel erreicht: der Kundennutzen wird
maximiert, auf welchen der Alpha den Fokus legen muss.

Motivation lebt von Riickmeldungen. Es hat sich gezeigt, dass es auBerst hilfreich ist, wenn
jede Abteilung immer wieder einmal Riickmeldungen erhalt, wo sie wie geholfen haben oder
helfen konnten. Dabei kénnen auch die Werte erlautert, vertieft und verankert werden,

welches in einem schrittweisen Prozess nebenbei méglich ist [17].

Welche Rollen und Verantwortlichkeiten hat jeder Mitarbeiter? Wo stuft der Mitarbeiter sich

selbst ein und wo die Fihrungskraft?

Um kontinuierlich Flow-Erfahrungen zu machen, muss die Fiihrungskraft sein Interesse und
seine Wissbegierde immer weiter kultivieren, auf ein breites Spektrum von Gelegenheiten
reagieren und moglichst viele Fahigkeiten ausbilden [20].
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Man kann sagen, dass Mitarbeiter in diesen Optimal-Zusténden wissen, was sie wollen und
warum sie etwas tun. Das fuhlt sich sinnvoll und entwickelnd an. Bereits in Abbildung 4
(Abschnitt 1.1.4) war ersichtlich, wie Selbstvertrauen erzeugende Handlungen aus einem
personlichen Selbstsein entspringen kénnen. Das Modell zeigt eine Fokussierung des ganzen
Selbst, die durch ein Handeln aus sich selbst heraus erklart wird. Das erzeugt Flow,
Spitzenleistungen und Engagement. Um das zu erreichen, missen die Flihrungskrafte sowie

die Mitarbeiter anfangen, sich selbst und das Selbstsein zu wahlen [21].

Die Fordern-/Férdern-Matrix wird im Zuge der Kontinuum-basierenden Flhrung wird eine
zentrale Methode in den Vordergrund gestellt, welche den Flihrungskraften es ermdglicht, ihre
Mitarbeiter zu unterstiitzen als auch weiter zu entwickeln.

Durch das aktive Fordern und Fordern der Mitarbeiter, ist eine kontinuierliche
Weiterentwicklung méglich und Ziel ist es, die Mitarbeiter als ,Freunde' zu sehen. So kénnen
forderliche MaBnahmen und zugleich der Unternehmenserfolg sowie der personliche
sinnstiftende Erfolg garantiert werden. Daher ist es flir die Modelllésung essentiell, mit dieser
Matrix den innovativen Flhrungskraften ein Tool zur Verfliigung zu stellen, mit dem sie ihre

Mitarbeiter im innovativen Bereich flihren kdnnen.

Diese wird ,Fordern und Fdrdern' genannt und betont die Wichtigkeit, welche Bedeutung die
Kombination beider Dimensionen zukommt. Nur zu férdern ist als Uberférderung zu werten.
Nur zu férdern ist immer Uberférderung. Nur zu fordern ist immer Uberforderung, wie bereits
in Abschnitt 1.1.4 (Abbildung 5) erkennbar war. Es ist wichtig zu erkennen, dass eine
einseitige Entwicklung der eigenen Verhaltensweisen in Richtung einer der beiden
Dimensionen allen Beteiligten schadet. Niemand, weder Foérderer noch der Forderer auch nicht
die von diesem Verhalten Betroffenen entwickeln sich optimal.

Wie bereits in Abschnitt 1.1.4 (Tabelle 1) ersichtlich, kénnen die beiden Dimensionen

unterschiedliche Denkmuster zum Ausdruck bringen.

96



Die Ideallinie, die ausgewogene Kombination beider Denkmuster, bevorzugt keine der beiden

Gesprachsparteien, weder sich selbst noch andere. Nur wenn beide gewinnen, ist es eine

dauerhafte Losung, die flir beide Parteien Zufriedenheit stiftet.

Die Ideallinie aus Fordern und Fordern vermeidet eine Entwicklung, die Wachstum und

Potential hemmt. Die Ideallinie zeigt dem Gesprachspartner, dass man ihn flr gleichwertig

halt. Dies ist bereits im Abschnitt 1.1.4 (Tabelle 2) erkennbar gewesen.

Der konstruktive Quadrant der Fordern- und Fordern-Matrix macht es mdglich, dass sich

Flihrungskrafte in einer konstruktiven Weltsicht bewegen. Alle Menschen mit dieser Weltsicht

wollen etwas aufbauen:

Fordern kommt aus dem intensiven Drang, anderen Menschen zu helfen. Je weiter
oben auf der Férderachse, desto ausgepragter ist dieser innere Antrieb.

Fordern heiBt, auf Leistung und Ergebnisse zu achten. Je weiter rechts (siehe
Abbildung 5) ersichtlich, desto ausgepragter ist diese Tendenz. Forderer sind mit
anderen Menschen selten wirklich zufrieden. Sie wissen, dass immer noch etwas mehr

geht, sie sehen immer noch Leistungsreserven.

Die Einteilung des konstruktiven Quadranten wurde bereits in Abschnitt 1.1.4 behandelt (siehe

dazu Abbildung 6), daraus lassen folgenden Ausblick auf die vier Kategorien zutreffen:

Uberférderer: ,du kannst das' und ,ich mach das fiir dich* - sie sind mit Begriindungen
zufrieden.

Uberforderer: ,mach das' -> Ergebnisse zéhlen, keine Ausreden.

Haubentaucher: ,du arbeitest' > Kiimmern sich nicht um andere, sie schweigen lieber.
Die Ablehnung von eigenen aktiven sozialen Kontakten pragt sie, dadurch verbrauchen
sie Energie des Teams.

Freund: Sehen Ursache und Zusammenhdnge. Vertrauen ist die wichtigste
Voraussetzung daflir, anderen Menschen komplexe Aufgaben anzuvertrauen.
Vertrauen flihrt dazu, dass eine Fihrungskraft Ziele und nicht mehr bloBe
Handlungsanweisungen an die Mitarbeiter weitergibt. Vertrauen fiihrt zum
multiplikativen Flhrungsstil. Freunde agieren auf Gleichwertigkeit und kombinieren

beide Strategien: Fordern und Fordern [22].
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Mit dieser Matrix kdnnen Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter und sich selbst zuordnen und anhand
dessen eine Strategie wahlen, wie sie diejenigen Mitarbeiter fiihren und entwickeln. Ziel ist es,

die Mitarbeiter zu Freunden zu entwickeln.

Wirksamer Innovationen generieren und verwerten

In einem weiteren Schritt wird in der Modellldsung die Fragestellung behandelt, wie die
Flihrungskrafte wirksamer Innovationen generieren kbnnen und verwerten kénnen, welche mit

einigen Empfehlungen deklariert sind.

¢ Wie konnen wir wirksamer innovieren?

o Darunter fallen vor allem Fragen zur Beschleunigung von Innovationsprozessen,
Time-to-Market et cetera Hier wird empfohlen, die Wirksamkeit der
Innovationen strukturierter zu betrachten — diese spiegeln sich im Lessons-
Learned-Prozessschritt wider.

¢ Mit wem sollen wir innovieren?

o Hier stellt sich die Frage, mit welchen internen oder externen Partnern das
Innovationsvorhaben realisiert werden soll. Dazu wird im Modell empfohlen,
eine Innovations-Stakeholder-Map zu erstellen und diese zu warten. Dazu
werden die wichtigsten Mitspieler im Innovationsbereich betrachtet und auch
ein Relationship dazu erarbeitet — wer kimmert sich wann und wo um wen
[34]? Die Innovations-Stakeholder spielen im Generieren als auch im Verwerten
eine zentrale Rolle. Wenn die Entscheider von Anfang an mit ins Boot geholt
werden, sind diese Beteiligte und nicht nur Betroffene. Daher ist eine
Innovations-Stakeholder-Map am Beginn der auftauchenden Idee (bevor diese
noch weiterbearbeitet und verwertet wird) zu erstellen, um nicht bei einer
vollstandig-fertigen Innovation, die Entscheider erst am Schluss ins Boot zu

holen, sondern méglichst von Beginn an ihr Kommittent zu erzielen.

¢ Wer ist fiir was verantwortlich in Bezug auf Innovation?
o Hierbei wird geklart, wer welche Aufgabe im Bereich des
Innovationsmanagements  Ubernimmt. Die  Flhrungskraft ist  daflr
verantwortlich, die Rahmenbedingungen fiir den Flow herzustellen, sodass die

Mitarbeiter sich voll und ganz in die Thematik einlassen kénnen. Zeitfresser —
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wie beispielsweise administrative Tatigkeiten oder Ahnliches — soll vermieden
werden. Hierbei kann die Pareto-Regel von 80/20 zur Anwendung kommen. 80
% der Zeit soll fur Innovationen zur Verfligung gestellt werden und maximal 20
% der Zeit flr Mitarbeiter im F&E Bereich fir administrative Tatigkeiten oder
Ahnliches.

Der ,CEO als Innovationskonig' sollte von einer charismatischen Flhrungsperson besetzt
sein, oft ist es der Unternehmensgriinder selbst. Unter der Fihrung von Steve Jobs hatte
niemand bei Apple dessen Flihrungsrolle in Bezug auf Innovation angezweifelt. Wenn der CEO
selbst fur Innovation steht, dann ist die Botschaft meistens fiir alle Organisationsmitglieder

klar: Innovation hat alleroberste Prioritat.

Das Fihrungsverhalten wird in den Innovationsphasen unterschieden. Der Schwerpunkt liegt
hier auf der Kreativ- und Umsetzungsphase.

Einen generativen Stil im Flhrungsverhalten foérdert die Generierung neuer Ideen und
Losungsvorschlage. Ein  fokussierender Stil fordert in  der Schlussphase des
Innovationsprozesses die nétige Konkretisierung und Fokussierung auf das Produkt. In der
Kreativphase wird ein delegativer Fihrungsstil empfohlen, wobei in der Modelllésung die
Erkenntnis gewonnen wurde, dass auch ,sowohl als auch'-Flihrungsstil-Anwendungen mdglich
sind.

Wenn Mitarbeiter mit Kreativitatspotential herausfordernde Aufgabenstellungen — mit den
dazu ndétigen Ressourcen beziehungsweise Handlungsfreiheiten — (ibertragen werden, dann
macht dies Mut, eigeninitiativ zu handeln. Dies wiederum ist die Bedingung daflir, dass
Freirdume Uberhaupt flir Experimente und Lernen genutzt und dadurch die Ideensuche und
Ideenprifung geférdert werden. Zusatzlich dazu muss ein partizipativer und diskursiver
Flhrungsstil kultiviert und geférdert werden. Ohne die Mdglichkeit zur kritischen Reflexion
bestehender Denk- und Handlungsmuster im Unternehmen erhalt die Flhrungskraft keine
kritischen Signale. Ohne eine ,kritische Aufwartskommunikation' gelangen eventuell wichtige,
innovationsrelevante Informationen nicht bis zu den Entscheidungstragern vor und dadurch
werden keine Ressourcen zur Kreativitats- und Innovationsférderung bereitgestellt.

In der Umsetzungsphase gilt fir Flhrungskraft den Innovationsprozess effektiv und effizient
Zu gestalten, sowie verschiedene Arbeitsschritte in den Kontext der Innovationsstrategie zu
stellen. Dazu ist die Nahe zu Change-Management-Themen gegeben, denn Innovationen
fihren zu Veranderungen des bisherigen Status und werden in der Umsetzungsphase
durchgefiihrt. Neben den technischen Voraussetzungen muissen organisationale

Voraussetzungen geprift werden. Zudem missen betroffene Mitarbeiter oder ganze
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Abteilungen informiert und vom Nutzen der neuen Idee Uberzeugt werden. Insbesondere,
wenn die Innovation auf Widerstand stoBt, sollten Flhrungskrafte zu Machtpromotoren
werden und Fachexperten zu Fachpromotoren hinzugezogen werden [34]. Daher erweist es
sich als sehr hilfreich, eine Innovations-Stakeholder-Map am Beginn aufzusetzen

Lessons-Learned (Evaluierung des innovativen Fiihrungsstils)

Lessons-Learned gelten im Bereich der Flihrung als Hausmittel fur die langfristige Umsetzung.
Dazu werden aus der Literatur als auch aus der Praxis Empfehlungen abgegeben, dies in
regelmaBigen Abstanden umzusetzen.

Ob es im Zuge von Besprechungen oder eigens dafiir angesetzte Workshops erfolgt, ist nicht
von zentraler Bedeutung. Wichtig ist, dass diese regelmaBig und mit konkretem Ziel, dass das
Innovationsprojekt beleuchtet wird und die teilgenommenen Mitarbeiter Moglichkeit zum
Feedback geben als auch nehmen haben.

Dazu ist eine Unternehmenskultur, die Fehler zuldsst, unabdinglich. Auch die oberen
Flihrungsebenen sollen zu den Lessons-Learned-Aktivitaten eingeladen werden, wenn eine
aktive Teilnahme mdglich und erwiinscht ist, sodass diese die Vorgehensweise einer zu

entwickelnden Innovation nacherleben konnen und somit sich involviert fiihlen.

Zentrale Learnings kdnnen verschriftlicht werden, sodass diese in weiterfiihrenden Projekten
umgesetzt werden und somit die Lernkurve von den Mitarbeitern und langfristig auch der
Organisation nach oben geht.

Ein eigener Prozess dafiir wurde von den Flihrungskraften aus der Praxis empfohlen. Sobald
dieser Prozess aufgesetzt ist, wird er ab dem nachsten Innovationsprojekt eingesetzt und
gegebenenfalls kann die Personalabteilung in einer Moderationsfunktion unterstiitzen, sowie
das Wissensmanagement damit aufbauen.

3.3 Implementierung des gewahlten Fiihrungsstils im

Personalmanagement

Das Personalmanagement unterstiitzt als Innovationspartner das Innovationsmanagement auf
unterschiedlichen Ebenen. Der Mensch steht im Mittelpunkt der Innovation. Nachdem die

Flhrung von den innovativen Fihrungskraften etabliert wurde, missen die Strukturen
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etabliert werden. Hierbei ist die Teamzusammenstellung ebenso wichtig wie auch die zeitliche
Perspektive, Wochen- und Monatsbesprechungen.
Die Human-Ressource-Abteilung unterstiitzt die Innovationsfihrungskrafte auf Ebenen, die

folgend erklart werden.

3.3.1 Innovationsstrategie in der Personalstrategie verankern

Eine Bertlicksichtigung der Innovationsstrategie in der Personalstrategie ist entscheidend. Die
Innovationsfahigkeit eines Unternehmens muss als strategischer Erfolgsfaktor der
Personalabteilung offiziell festgelegt und kommuniziert werden. Wichtig ist dabei, dass die
personalstrategischen Ziele fir die Innovationsférderung auf einzelne Abteilungen
heruntergebrochen werden, um mdglichst konkrete Ansatzpunkte flir die Rolle des
Personalmanagements zu  definieren. Human-Ressource-Praktiken kénnen  die
Innovationsfahigkeit eines Unternehmens nur dann gezielt starken, wenn sie sorgfaltig auf die

Innovationsstrategie abgestimmt sind [56].

3.3.2 Organisatorische MaBnahmen

In dieser Ebene geht es um die Unterstiitzung der Flhrungskrafte und Mitarbeiter in Bezug
auf arbeits-organisatorische MaBnahmen, wie beispielsweise die Er6ffnung von Mdglichkeiten
des mobilen Arbeitens, Home-Office-Lésungen, flexible Arbeitszeitsysteme, die
Implementierung von Freiraum-Prozent-Regeln, mdgliche Kreativpausen einzulegen,
Sabbaticals sowie die Unterstlitzung der Linie bei der Organisation von ,Ausnahmelésungen’.
In diesem Bereich liegt der Fokus besonders auf der Schnittstellenkommunikation zwischen

den Welten der Produktion und der Kreation.

Das Wissensmanagement basiert auf einem professionellen Umgang mit Informationen fir die
Innovationsférderung. Hierbei kann die Human-Ressource-Abteilung die Zusammenarbeit in
virtuellen Arbeitsrdumen mitgestalten. Beispielsweise mittels Wissensmanagement via R&D-
Wikis, Wissensmanagement im Intranet, Begleitung Vvirtueller Kommunikation bei
Entwicklungsprojekten in internationalen F&E Teams, Forderung der interkulturellen
Kompetenz und der Kompetenzen in Bezug auf den Umgang mit Online-
Kommunikationslésungen. Weiters ist es zentral, den kreativen Mitarbeitern physische Raume

zur Verfligung zu stellen, in den sie ungestort kreativ werden kdnnen, in denen sie sich
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optimal vernetzen und Ideen austauschen kdnnen. Im Zentrum steht dabei die Gestaltung von
Wissensaustausch auf einer personlichen Ebene. Austauschgelegenheiten — wie Communities
of Practices oder Fachexperten-Austausch, Entwicklertreffen — kann die Personalabteilung
organisieren und die Moderationsfunktion ibernehmen. Auch horizontale Prozesse und On-
the-job-EntwicklungsmaBnahmen wie funktionsiibergreifende Teamarbeit, Job Enlargement,
Job Enrichement sowie Job Rotation férdern den funktionstibergreifenden Kontakt zwischen
den Mitarbeitern und erweitern die jeweiligen Kompetenzen [57].

3.3.3 Innovationskultur als Teil der Unternehmenskultur

Hierbei geht es um die Gestaltung der Innovationskultur, die ebenso wie die Struktur einen
Betrag zur Offnung des Unternehmens und der Wissensbasis leistet. Neben der offenen
Kommunikation und der Férderung des Wissensaustausches ist die Férderung von Diversitat in
der Belegschaft eine zentrale Aufgabe des Personalmanagements. Generell werden Lern- und
Effektivitatsvorteile erreicht, wenn Menschen mit unterschiedlichen Problemzugangen
zusammenarbeiten. Das wirkt sich positiv auf die Innovationsfahigkeit aus. Grundlage fiir eine
Veranderung der Unternehmenskultur hin zu einer Innovationskultur ist eine offene
kommunizierte Vision der Unternehmensfilhrung bezugnehmend auf den Stellenwert der
Innovation. Dieses Innovationsselbstverstandnis muss die Flihrung authentisch leben und

kommunizieren [58].

3.3.4 Personalmanagement in der innovationsfordernden Funktion

Hierbei geht es darum, die jeweiligen Kompetenzen einer Tatigkeit zuordnen. Beispielsweise
sollten kreative Menschen mit einem Aufgabenportfolio betraut werden, das ihnen viele
Freirdume gibt. Grundlage fir eine kompetenzbasierte Personalentwicklung ist die Erfassung
innovationswirksamer Kompetenzen von Mitarbeitern und die Zuganglichkeit dieser Daten flir
Flihrungskrafte. Es ist wichtig, dass gemeinsam mit dem Topmanagement festgelegt wird,
welche Leistungsbewertungskriterien gelten sollen. Am Beispiel von Google wird gezeigt, wie
wichtig es ist, einhergehend mit der Schaffung von Freirdumen, auch die passenden
Leistungsbewertungskriterien zu definieren. Es ist schwierig, da im Zukunftsparadox —bei der
Entwicklung von Innovationserfolgen — die Ziele vorab nicht definierbar sind. Weiters ist es
schwierig, die erforderliche Arbeitszeit dafiir abzuschatzen. Im Vordergrund der

Leistungsbewertung steht also nicht die Zielerreichung, sondern vielmehr eine
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Fortschrittsbetrachtung. Das ist ein grundlegender Unterschied, und fir diese Herausforderung
hat das Personalmanagement Losungen bereit zu stellen.

Personalmanagementexperten kdnnen auch eine innovationsférdernde Funktion wahrnehmen,
indem sie mit der Flihrung Anreizsysteme flir verschiedene Rollentrager im Innovationssystem
entwickeln. Wenn kreatives und innovatives Verhalten geférdert werden soll, muss sich das
auch in den Anreizsystemen niederschlagen. Anerkennungs- und Belohnungssysteme sollten
nicht nur Erfolge, sondern auch Fehlschlage wirdigen. Auch Fehlschlage kdnnen ein Ergebnis
sein und wichtige Lernmomente erzeugen. Wer aktiv und engagiert an einem Ergebnis
arbeitet und das sorgféltig dokumentiert und kommuniziert, erarbeitet gemeinsam mit dem
Vorgesetzten immer wieder eigene Ziele, diskutiert diese und passt die Ziele immer wieder an.
Grundsatzlich wird ein ergebnisorientiertes Entlohnungssystem einem Innovationssystem
gerecht, welches auf groBe Handlungsfreirdume bei der Methodenwahl setzt. Mitarbeiter
fokussieren sich besonders im Rahmen einer leistungsbasierten Entlohnung primar auf das
Erreichen von spezifischen, kurzfristigen Zielen und vernachlassigen dabei langerfristige Ziele
wie Kreativitdt und Innovation. Bei langfristigen, unsicheren, fachlibergreifenden
Innovationsprozessen wird empfohlen, einen formalisierten Leistungsbeurteilungsprozess, der
die Wichtigkeit der Innovation als Unternehmensprioritdat signalisiert und das
Innovationsverhalten férdert. Die Beurteilung der Teamleistung unterstiitzt beispielsweise die
Entwicklung einer teamorientierten Unternehmenskultur, die wesentlich zum Erfolg von
Innovationsprojekten beitragt. Die teambasierte Leistung in der Beurteilung wird in

Abhangigkeit von der Wichtigkeit und Haufigkeit der Teamarbeit gewichtet [59].

3.3.5 Kompetenzentwicklung von Fithrungskraften

Hierbei geht es darum, dass das Personalmanagement die Entwicklung der Fiihrungskrafte,
die Verantwortung fir Innovationsprozesse beziehungsweise -projekte ibernehmen und zum
Beispiel durch Angebote im Sinne von Erfahrungsaustausch (Intervisionslernen mit anderen
Flhrungskraften im Unternehmen als auch extern mit Peer-Group-Austausch auf
Flhrungskraftelevel), Coaching, Selbstmanagement, Konflikkmanagement, Umgang mit
paradoxen Situationen, professionelle Wahrnehmung von Emotionen und Intuitionen und so
weiter adaquate Unterstiitzung anbieten. Im Zentrum steht hier die Moglichkeit zu eréffnen,
die Fahigkeit zur Selbstbeobachtung und Selbstwirksamkeitserwartung zu schulen.
Insbesondere wenn Fihrungskrafte ein ganzes Portfolio von Hochrisiko-Projekten flihren,
mussen ausreichend Gelegenheiten fiir Feedback und vor allem auch Zwischenschritte

gewlrdigt werden, damit das Selbstvertrauen in die Fiihrungsaktivitdten nicht abnimmt [34].
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Da die Kompetenzen der Flhrungskrafte bereits in der Basisliteratur, inklusive internationale
Best-Practices, als auch in den Experteninterviews von groBer Bedeutung sind, wurden in
Bezug auf Authentizitat und Empathiefahigkeit noch neuere literarische Erkenntnisse
herangezogen, die im weiteren Sinne zum Modellentwurf des innovativen Flhrungsstiles fir

Industrieunternehmen Ansatze liefern konnen.

» Besonders hervorzuheben sind die Selbstkompetenzen der Flihrungskrafte, die sich in
der Authentizitdt und Empathiefahigkeit widerspiegeln. Die Konzepte der Empathie
werden in emotionale, kognitive und soziale Empathie unterteilt. Die emotionale
Empathie bezieht sich auf die Fahigkeit, in derselben Weise wie ein Gegenlber flihlen
zu kénnen und wird daher auch als authentische Empathie bezeichnet. Die kognitive
Empathie zielt auf Gedanken, Motive und Urteile anderer Menschen ab. Sie betrifft die
Fahigkeit, sich in die Ideenwelt und geistige Perspektive des Gegeniibers zu versetzen.
Kommunikation gelingt, wenn Bedurfnisse anderer berlicksichtigt werden, ohne dass
die eigenen zu kurz kommen. Um dies zu erreichen, ist Empathie erforderlich. Bei der
sozialen Empathie werden Werte und Wesen von Menschen unterschiedlicher Kultur
erfasst, um einen toleranten und konstruktiven Umgang zu garantieren. Die Ubergénge
zwischen emotionaler, kognitiver und sozialer Empathie sind flieBend, und die Bereiche
Uberschneiden sich. Echte Empathie wird alle drei Aspekte enthalten, wobei fir die
Wertschatzung der emotionale Teil am wichtigsten ist [60].

» Der Vorstandsvorsitzende der LEGO-Group stellt neben den rationalen und inhaltlichen
Prozess den zentralen Punkt bei der Beziehungsebene dar. Der Fihrungsstil, der
selbstwertbasierendes Handeln zulasst, ist flr die nachsten zehn Jahre als
Flihrungskraft eine Anleitung, in der das Bauchgefiihl tatsachlich eine Fahigkeit fir sich

ist.

» Eine Fuhrungskraft in der personliche Verantwortung und eine Integritdt — die nicht
dominieren mdchte, sondern die sich geltend macht, wenn es notwendig ist — die auf
die eigenen Grenzen und Werte basiert, was den Menschen vertrauenerweckend und
authentisch in seiner Erscheinung wirken lasst. Authentizitat entsteht, wenn Gedanken,
Gefuhl und Handeln in Einklang gebracht werden [21].

» Die eigenen negativen Bewertungen sind niemals authentisch, sondern diese sind die

Projektionen, welche aus der Kritik von anderen Personen stammen und die von einem

104



selbst weitergefihrt werden [61]. Im innovativen Flhrungskompass werden
personlichen Integritat auf Basis des Gleichgewichts zwischen Anpassung und
Selbstentfaltung beziehungsweise duBerer und innerer Verantwortlichkeit verglichen.

» Dieses illustrierte Gleichgewicht stellt die Grundbedingung dar, welche sich alle
Flihrungskrafte ins Bewusstsein rufen missen. Es herrscht eine hohe Anziehungskraft,
sich anzupassen und einen Teil von sich herzugeben. Alle starken Kulturen tendieren
dazu, Menschen in Richtung Konformitat zu leiten. Eine gewisse Anpassung ist
Voraussetzung fiir die Zusammenarbeit. Es ist jedoch unausweichlich, dass die
Anpassungskraft dadurch ausgeglichen wird, dass der Mensch er selbst ist. Die
Integritdtsbalance ist ein wichtiger Teil dessen, welche die Fihrungskraft
nachahmenswert macht [21].

Daher werden im innovativen Flhrungskompass die Kompetenzen der innovativen
Flihrungskraft als allererstes beleuchtet, mit den allen Empfehlungen der theoretischen und
empirischen Erkenntnisse vorangestellt, wie im Kapitel 3 dargestellt.

3.4 Verifikation der Implementierung der entworfenen Losung

von Bedingungen innovativer Unternehmen

Zur Verifikation des Losungsentwurfs als innovativer Flihrungsstil flr Industrieunternehmen,
wurde ein Probeunternehmen herangezogen und auf Praktikabilitét untersucht. Dieser
Vorgang wurde mittels empirischen Interviews durchgeftihrt. Drei Flhrungskrafte im gleichen
Unternehmen, in derselben Branche, wie die empirische Erhebung im Kapitel 1, wurden
mittels qualitativen Interviewleitfaden zu dem erstellten Modell befragt. Es wurde ein
Vorstand, ein technischer Leiter sowie ein Prokurist des Unternehmens befragt. Das
Unternehmen ist hochst innovativ in der Produktentwicklung tdtig. Als Kennzahl kann der
investierte Bereich in Forschung und Entwicklung — mit vier Prozent — hergenommen werden.
Im international eingebetteten Konzern arbeiten in der Europa-Business-Unit von 2000
Mitarbeitern 220 Mitarbeiter im Bereich F&E, sowie die dsterreichische Tochterfirma mit mehr
als ein Drittel der Mitarbeiter (35 %) im Bereich der Forschung und Entwicklung.

Im Folgenden werden die Ergebnisse mittels Langs- und Querschnittanalyse beschrieben, um
die wichtigsten Erkenntnisse dar zu stellen.
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3.4.1 Interviewleitfaden fiir Probeunternehmen

Folgend wir der Raster fir den Interviewleitfaden aufgezeigt, welcher fiir die Interviews als

Basis gedient hat. Die Interviews wurden persdnlich am Ort der Befragten durchgefiihrt, um

die Echt-Situation der Interviewpartner nach zu stellen.

Entwurf eines Modells fiir einen innovativen Fithrungsstil in Industrieunternehmen

Innovation im
Unternehmen

Fiihrungsstil im
Unternehmen

Kontinuum basierende
Fiihrung als Basis fur
Innovationen

Innovativer Fiihrungsstil

Organisationsebene

Unternehmenskultur

Kompetenzen eines
Innovation Leaders

Abschlussfragen

Tabelle 8: Interviewleitfaden fir innovative Flihrungskréfte des Probeunternehmens (eigene

Ausfiihrung)

Was bedeutet Innovation fiir Sie?

Wieviel investiert |hr Unternehmen in F&E? % des Umsatzes

Bitte um kurze Beschreibung von Innvotion (Prozess) in Ihrem Unternehmen/Bereich

Auf einer Skala von 1 - 5 (1 schlechtestes, 5 bestes Ergebnis), wie innovativ wiirden Sie Ihr Unternehmen einschétzen?

Tannenbaum/Schmidt Klassiker: auf einer Skala welchen Fiihrungsstil wenden Sie vorwiegend an?
Tannenbaum/Schmidt Klassiker: Welchen Fiihrungsstil wenden Sie vermehrt an? 3 Merkmale, woran Sie das erkennen
Transformationale Fiihrung: Transformation von Mitarbeitern hin zu Werten und Zielen - Einfluss fur die Innovationen?
Intrinsische Motivation (Flow)

MODELL VERIFIZIERUNG

Kontinuum basierende Fiihrung als Basis

Flow Prinzip (Grafik)

Flihrung etablieren (Fiihrungsstil)

Zusammensetzung des Teams (Grafik) First Who than what
Forder-Férder Matrix (Grafik)

Integration der Innovation in die eigene strategische Agenda und Ubernahme einer Vorbildfunktion des Topmanagements
Aufbau eines Netzwerks mit Innovatoren sowie Férderung und Unterstiitzung von Innovation Leaders

Férderung der Experimentierfreude und Akzeptieren von Fehlschldgen, um daraus zu lernen. Dadurch verbinden die
Mitarbeiter positive Erfahrungen mit Innovation und eine Fehlerkultur wird etabliert

"Ohne Fuhrung keine Innovationen" - welche MaRnahmen kdnnen als FK dafur gesetzt werden?

1. Wie kdnnen wir wirksamer innovieren?

Darunter fallen vor allem Fragen zur Beschleunigung von Innovationsprozessen, Time-to-Market etc.

2. Mit wem sollen wir innovieren?

Hier stellt sich die Frage, mit welchen internen oder externen Partnern das Innovationsvorhaben realisiert werden soll
(Innovations-stakeholder )

3. Wer ist fiir was verantwortlich in Bezug auf Innovation?

Hierbei wird gekldrt, wer welche Aufgabe im Bereich des Innovationsmanagements (ibernimmt

"Sie stdrken kontinuierlich Ihre Ideenfabrik " - Welche drei Mafinahmen wiirden Sie empfehlen?

Wo ist Innovation (Abteilung etc.) im Unternehmen angesiedelt?

Innovationsakteure strategisch definieren?

CEO &CXOs

Einfiihrung CIO Chief Innovation Officer (nicht der Linie zugeordnet, agieren als Katalysatoren fiir die Linie)
implementieren der Innovativen Idee

These: "In Industrieunternehmen ist eine explizite Auseinandersetzung mit Freiheiten von MuRe zur Entfalung individueller
Kreativititatspotenziale eher nicht iiblich."

Skala von 1 - 5 bitte zuordnen

Steve Jobs (Apple):

Jeder Flhrer muss sein, der positiv denkt

Nehmen Sie Smart-Risiken, schnellen Ausfall an und geben Sie nicht auf - dran bleiben

Richard Branson (Virgin):

Nicht jeder ist geeignet, CEO sein

Sei eine Fiihrungskraft, kein Boss

Fiihrungsbeziehungsmodell von InnoLEAD

Kompetenzmodell Gliddon/Rothwell: Verteilung Schwerpunkte (Grafik)

Empfehlungen fiir innovative Fihrungskréfte (neuer Innovationsleiter)

Anderungswiinsche von Rahmenbedingungen

Zauberstab: 3 Wiinsche fiir innovative Fiihrungskraft?




3.4.2 Langsschnittanalyse der Interviews des Probeunternehmens

Die Aussagen der Unternehmen werden im Einzelnen folgend beschrieben, wobei aufgrund
der genannten wissenschaftlichen Methode es nicht zu jeder Frage des Leitfadens eine
Antwort gab. Diese wurden im Zuge des qualitativ geflihrten Interviews mit den innovativen

Flihrungskraften schwerpunktmaBig auf die Dimensionen folgendermaBen zusammengefasst:

Im ersten Interview mit dem Mitglied des Vorstandes wurde das Modell des innovativen
Flihrungsstils fiir Industrieunternehmen verifiziert.

Der Innovationsprozess wird meist vom Kunden ausgeldst, in dem diese neuen Bedirfnisse
artikuliert und somit ein Projekt zur Produktidee beantragt wird, um diese zu entwickeln.
Weiters kdnnen auch veranderte Rahmenbedingungen wie beispielsweise verstarkter
Umweltschutz oder Gesetzesanderungen als Trigger fir den Innovationsprozess sein. Ein
gemischtes Team wird dafiir zusammengestellt und in Fokusworkshops werden die Ideen

generiert. Der Kunde ist der starkste Innovationstreiber.

In der Einschatzung des klassischen Flihrungsstils nach Tannenbaum/Schmidt wird eindeutig
der partizipative Flhrungsstil durch Merkmale wie ganz flache Hierarchieebenen, Open-Door-

Policy und einer starken Kommunikationspolitik genannt.

Die Ansatze der Transformationalen Fihrung haben laut dem Vorstandsmitglied groBen
Einfluss auf die Innovationen.

Die Werte des Unternehmens, welche in einem Handbook dargestellt sind, werden
unterschiedlich gelebt — durch die verschiedenen Geschaftssegmente zieht sich kein roter
Faden durch.

Ein Ziel der nachsten Jahre ist es, die Kernwerte noch klarer zu machen, um den Erfolgsfaktor
als Innovation-Leader einer groBeren Bedeutung beizumessen als die ,me-too-Segmente'. In
den Management-Meetings werden die Werte bei Entscheidungen hinzugezogen, und ob die

Entscheidungen mit der Geschaftsstrategie Gibereinstimmen.

Im nachsten Schritt wurde mit dem Vorstand die Kontinuum-basierende Fihrung diskutiert,
wo der Betroffene eindeutig zu 100 % zustimmen kann, besonders in der Anwendung des
Flow-Prinzips, welches fiir die Flihrungskraft das schonste ist, wenn die Mitarbeiter im Flow
sind und dieser Zustand gelingt oft, laut seinen Aussagen. Ohne Flihrung bilden sich interne

Flihrungskrafte und ohne Flihrung entstehen keine Ergebnisse.
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Mit der Aussage ,First Who than What’kann sich das Vorstandsmitglied voll identifizieren.
Richtige und flexible Teamzusammensetzung sind zentrale Erfolgsfaktoren: Der ganze Erfolg
ist vom Menschen abhdngig. Der Interviewpartner ist zu 100 % Uberzeugt, dass bei
passenden Mitarbeitern auch der Erfolg stimmt. GroBte Herausforderung ist gute Teams zu

bauen und Talente zu entwickeln.

Die Vorbildfunktion der Fihrungskrafte wird als zentral angesehen, sonst wiirde im
Innovationsbereich die Innovationskultur versiegen. Es muss auch die Mdglichkeit zum
Scheitern gegeben sein, denn durch Abstrafen der Misserfolge, machen die Mitarbeiter Dienst
nach Vorschrift beziehungsweise stellen um auf Sicherheitsmodus. In einem weiteren Schritt
mochte das Unternehmen noch gezielter einen Lessons-Learned-Prozess einflihren, sodass
man im jeweiligen Team nach gelungenem Erfolg oder eingefahrenen Misserfolg Uber die

Faktoren reflektieren kann und fiir ein mégliches nachstes Mal lernen kann.

Ein Netzwerk an Innovatoren ist in diesem Unternehmen nicht von Noéten, da die klassischen
Strukturen sehr stark als Innovationsnetzwerk im Labor dienen. Wird ein Projekt fiir eine neue
Innovationsidee aufgesetzt, wird ein entsprechendes Team aus unterschiedlichen Bereichen,

inklusive Labor, Verkauf und Marktbetreuer zusammengestellt.

Eine MaBnahme flr Innovationen aus der Mitarbeiterebene ist die Ideenfabrik. Diese wurde
als Ideenwerkstatt als betriebliches Vorschlagswesen aufgesetzt und eingefiihrt, jedoch von
den Mitarbeitern kaum bis gar nicht genutzt.

Als innovative Flhrungskraft werden viele Ebenen als Beziehungsmodell erwartet. Das
Vorstandsmitglied meint damit das managementmdBige Engagement im gesamten
Innovationsprozess. Als Beispiel wird die klassische Laborkraft genannt, welche mit sehr vielen
unterschiedlichen Stakeholdern in Kontakt ist. Teilweise auch als Innovationsprojektleiter mit
zugeordneten Mitarbeitern auch aus anderen Bereichen und oft sogar mit direktem
Kundenbezug. Dadurch ist die Anforderung an die Laborkraft in verschiedenen Ebenen sehr

gestiegen.

Im Zweiten Interview wurde der Herr Prokurist zum Modell des innovativen Flihrungsstils
in Industrieunternehmen befragt. Der Innovationsprozess startet laut ihm vor allem bei den
neuen Bedirfnissen von Kunden, weil das Produkt kein stand-alone-Produkt ist, sondern
immer in Kombination bei den B2B-Kunden verwendet wird. Das bedeutet, dass es haufig als

Oberflache der eigens produzierten Produkte dient. Am Beginn wird immer eine
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Marktwirtschaftsstufe und eine technische Grobstudie durchgefiihrt, sowie danach die
Produktentwicklung, weiterfihrend mit einer Sample-Entwicklung und auf standardisierte
Bleche, mit anschlieBenden Tests, die durchgefiihrt werden. Weiter geht es dann zur
Kundenprasentation und danach Feedbackschleife mit dem Kunden.

In der Einordnung des klassischen Flihrungsmodells nach Tannenbaum/Schmidt wird eher der
partizipativer bis demokratischen Flhrungsstil laut dem Prokuristen angewendet. Erkennbar
durch Merkmale wie top-down beziehungsweise buttom-up, Abstimmungsmeetings werden

dem jeweiligen Projektleiter direkt tberlassen.

Bezugnehmend auf die Anwendung der Transformationalen Fihrung werden fir die
Mitarbeiter im Unternehmen Ziele vorgegeben oder gemeinsam definiert. Um intrinsische
Motivation zu unterstiitzen, damit die Mitarbeiter wissen, wozu Handlungen vorgenommen
werden. Die Laboranten sind sehr aktiv mit dem Vertrieb in Kontakt, mit den Kunden direkt in
Kontakt, welche als spannende Arbeit und Erfolg sowie eigenes Handeln gesehen werden
kénnen.

In der Modellverifizierung wurde mit dem Prokuristen die Kontinuum-basierende Fihrung
diskutiert, und seiner Ansicht nach ist das die Basis — als Beispiel wurde erwahnt, dass sich

wie bei einem Kind verhalt, welches Gehen lernt.

Bezugnehmend auf das Flow-Prinzip wurde die Aussage getatigt, dass es im Forschungs- und
Entwicklungsteam einen groBen Vorteil gibt, weil alle Mdglichkeiten an verschiedenen
Erfahrungsschatzen gegeben sind. Im Team kdnnen die verschiedenen Tatigkeiten je nach
Erfahrung aufgeteilt werden: Wenn Langeweile bei den Erfahrungen einer Tatigkeit eintreten,
kann diese an den Lehrling weitergegeben werden. Wenn bei einem Thema eine ,Einbahn'
herrscht, findet der Austausch mit den Gruppen-Laboranten statt, beispielsweise werden
Rohstoffkollegen dazu eingeladen und verschiedene Wege werden je nach Fahigkeiten
entwickelt. In der aktuellen Lage kommt es im Forschungs- und Entwicklungsbereich nie zur
Langweiligkeitsgrenze, sondern eher zur Uberforderungsgrenze.

Zu der Themenstellung, ob es ohne Fihrung auch funktionieren wirde, antwortet der
Prokurist mit dem Input, dass es ohne Fihrung nicht mdglich ist, erfolgreich zu sein:
Mitarbeiter brauchen klare Grenzen sowie hohe Anforderungen in der Anwendung, jedoch ist
im Innovationsbereich (vor allem in den Labortatigkeiten) mit einer sehr offenen Fiihrung zu

rechnen.

Mit dem Ansatz ,First Who than What’ stimmt der Prokurist Gberein, und weitet aus, dass es

wichtig ist, sich auch Ideen und Inputs von Experten und Fachgremien anderer Branchen zu
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holen, beispielsweise auf Kongressen und Messen, gegebenenfalls auch von besonderem

Interesse sind universitatsnahe Veranstaltungen.

In Bezug auf die Fordern-/Férder-Matrix wurde vom Prokuristen erwahnt, dass sich die
Kategorie Haubentaucher im Innovationsbereich nicht halten kdnnen. Essentiell ist es im
Innovationsbereich, dass die Mitarbeiter (ber den Tellerrand hinausdenken, und bei
Uberforderung offene Kommunikation und bei Unterforderung, den Mitarbeiter zu fordern: Es
wurde der Versuch gestartet, engagierte Mitarbeiter durch verschiedene Stationen im Konzern
zu vernetzen, um unterschiedliche Abteilungen kennen zu lernen, sich mit anderen Standorten
zu vernetzen, auch mit Ausbildungsschmieden. Dennoch wird immer die Umsetzbarkeit
gepriift, ob dies auch Sinn ergibt.

Im strategischen Bereich des Unternehmens ist die Innovation eine der vier Kernthemen. Da
diese Branche im permanenten Wandel ist, ist Innovation in der Lackbranche das A und O,
das war eine der zentralen Aussagen von dem Prokuristen im Interviewgesprach.

Das Netzwerk aus Innovatoren ist im Unternehmen eher klassisch organisiert durch die
Linienfunktionen im Labor mittels Laborleiter, Teamleiter und Labormitarbeiter.

Die Experimentierfreude und Fehlerkultur sind im Unternehmen groBgeschrieben. Statt in
einer Sackgasse zu landen, wird ein erfahrener Fehler als Lernkurve bezeichnet. Es ist schon
vorgekommen, dass es wirtschaftlich bitter ist, wenn bereits viel Geld investiert wurde. Daraus
muss gelernt werden und man muss stets selbstkritisch sein, auch als Fihrungskraft, aber
keinen Druck auf die Mitarbeiter ausliben, so kénnen sich die Mitarbeiter entwickeln.

Um die Innovationsidee zu implementieren, werden Versuche gestartet, die Lacke beim
Kunden vor Ort zu testen. Schon wahrend der Projektphase in Kontakt zu sein, ist bei Beginn
der Entwicklung bereits ein Erfolgsfaktor, sowie den USP fir den Kunden zu entwickeln, den
Anspruch zu haben, Besseres zu bieten. Die Tests beim Kunden dauern von einem Tag bis

manchmal Uber Jahre hinweg.

Im Beziehungsmodell der Innovationsfihrungskrafte von InnolLead sind Forscher wie Hybride:
einerseits Politiker innerhalb der Firma und andererseits gegeniiber Kunden Verkaufer.
Gegenliber Teams, welche auch aus Forschen bestehen, sollen sie mit hoher Kreativitat und

Chaosansatzen fihren, um Innovationen zuzulassen.

Im Interview mit der dritten Fiihrungskraft des Unternehmens, dem technischen Leiter,
welcher auch Mitglied der Geschaftsflihnrung ist, bekraftigt, dass die neuen Ideen flr
Innovationen vom Kunden oder Marktbeobachtung oder von Trends aus Konferenzen

110



aufgezeigt werden. Mit einer Exportrate von Uber 80 % ist das Unternehmen im
internationalen Wettbewerb tatig. Mittels dem Freshness-Index basieren circa 57 % der
Produkte darauf, dass diese jlinger als drei Jahre sind.

In der Einschatzung zum klassischen Fihrungsstil von Tannenbaum/Schmidt stimmte der
technische Leiter auch zwischen partizipativ und demokratisch zu.

Der transformationale Fiihrungsansatz geht genau in die Richtung, welche laut dem
technischen Leiter im Unternehmen umgesetzt wird.

Fir die Basis des Kontinuums-basierenden Flhrungsstils erwdhnt der technische Leiter, dass
dieser im Forschungs- und Entwicklungsbereich zur Anwendung kommt.

Zur Fordern-/FOrder-Matrix beschreibt der technische Leiter, dass ,Freunde' selten sind. Von
groBer Bedeutung ist, dass das Gesamtklima gesehen werden muss: die ganze Truppe muss
das Geflihl haben, dass sie im selben Boot sitzen und in dieselbe Richtung rudern.

Derzeit werden Zielvereinbarungen mit Abteilungsleitern durchgefiihrt: mit oder ohne
Management-by-Objectives-Vereinbarung — mit Erfolgskontrolle (Projekt mit Meilensteinen
beobachten, oder auch Soft-Skills). Flr mittelfristige Ziele, werden einzelne davon fortgesetzt.

Zum Thema Fihrung etablieren, meint der Technische Leiter, dass es immer einen Teamleiter
geben muss, rein demokratisch funktioniert es nicht, wenn beispielsweise das schwedische
Modell zur Anwendung kommt, wo bis zur Entscheidung keine Fiihrung Gbernommen wird,
dies ist seiner Meinung nach geschaftsschadigend. Abhangig vom Bildungsgrad der Mitarbeiter
muss der Fihrungsstil angepasst werden. In der Produktion zum Beispiel wird ein sehr
militarischer Flhrungsstil angewendet.

Auch abhangig vom Bildungsgrad ist die Zusammensetzung des Teams. Im Unternehmen ist
es durchaus mdglich, sich vom Lehrling bis nach ganz oben zu arbeiten. Hier hat die
Vorbildfunktion auch eine wichtige Rolle, um Ideen zu generieren und sich weiter zu
entwickeln. Im passenden Team ist immer ein Kollektiv besser, das Ziel zu erreichen.

Ein eigenes Netzwerk aus Innovatoren ist laut technischem Leiter nicht notwendig, da es im
Innovationsprozess die Involvierten bereits gibt und vom Verkauf bis Labor Uber die

Produktion und Vermarktung die passenden Schnittstellen miteingebaut sind.

Die Experimentierfreude ist im Unternehmen auch auf technischer Seite hoch geschrieben.
,Try and Error' ist hier Standard. Manchmal werden bis zu 100 Ansatze ausprobiert, 99 davon
sind fehlerhaft, die meisten gehen schief. Dies zu testen, braucht Zeit und Ressourcen. Strafen
kommt Uberhaupt nicht vor. Solange die Flihrungskraft ein klares JA zum Mitarbeiter hat, ist
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auch die Fehlerkultur unabdingbar. Falls das klare JA nicht mehr gegeben ist, muss man sich
sofort treffen, da das Vertrauen nicht mehr vorhanden sei.

In Bezug auf die Ideenfabrik hat der technische Leiter ein eindeutiges Bild: nachdem so viele
Ideen herumschwirren, ist ein ,Think Tank' nicht notwendig. Zurzeit ist es so, dass nicht alle
Ideen verfolgt werden kénnen, da zu wenig Ressourcen (meist Mitarbeiter) zur Verfiigung
stehen.

Zur Implementierung von Innovationen empfiehlt der technische Leiter, dass gerade, weil
Ideen liegen bleiben, ein neuer Prozess aufgestellt werden soll, worin enthalten ist, welche
Ideen sinnvoll sind und wo die vorhandenen Ressourcen investiert werden. Nach seiner

eigenen Einschatzung ist Luft nach oben noch gegeben.

3.4.3 Querschnittsanalyse der Interviews des Probeunternehmens

Innerhalb der Querschnittsanalyse ist ersichtlich, dass die Flhrungskrafte tagtaglich ihren
individuellen Fiihrungsstil anwenden, um damit Innovationen zu férdern, ohne diesen konkret
definiert zu haben.

Durch das Interview in Reflexion vom eigenen Tun zu gehen, war fir die Flihrungskrafte eine
Mdglichkeit, den aktuellen Stand zu besprechen und auch die Potentiale, die nach oben
hingegeben sind, aufzuzeigen. Im Folgenden werden zentrale Cluster-Themen aus der
Querschnittanalyse zur Verifikation des Modells zum innovativen Fihrungsstil im

Industrieunternehmen herangezogen.

Einschatzung der eigenen Innovationsstarke

Interessant an der Einschatzung der eigenen Innovationsstarke ist, dass alle Flihrungskrafte
zwischen 3 und 3,5 von 5 mdéglichen Punkten angegeben haben. Nachdem die Geschaftsfelder
ohne Innovation nicht funktionieren wiirden, haben die Fihrungskrifte in den Interviews

angegeben, dass Luft nach oben definitiv méglich ist.
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Einschatzung der Innovationsstarke

® Eigene Innovationsstarke = Hochst-mdchgliche Innovationsstarke

Abbildung 18: Einschdtzung der Innovationsstdrke des Probeunternehmens (eigene
Ausfiihrung)

Wirksames Innovieren

Im Bereich der MaBnahmen, welche die Wirksamkeit der Innovationen erhdhen kdnnen,
haben die Fihrungskrafte Vorschlage von direkter Feedbackschleife genannt. Wenn die
Innovationstrager wie beispielsweise die Laboranten, direkt mit dem Markt in Verbindung
treten, um einen Baustein zum Miteinbauen zu finden. In regelmaBigen Absténden sind die
Fragen zu stellen, ob die Mitarbeiter die richtigen Tools besitzen, liber den Tellerrand zu
schauen und die Grenzen dadurch zu erweitern. Zugleich wird die Anforderung gestellt, ins
Detail zu gehen und in der Tiefe zu arbeiten. Ein kritischer Erfolgsfaktor ist auch, die eigenen
Grenzen zu erkennen und sich gegebenenfalls externe Expertise im Zuge eines Auftrages flir
eine Forschungsfrage hinzuzuziehen. Dies kann auch an outgesourcte Know-How-Trager
angebunden werden, wie beispielsweise an universitare Forschungsstatten oder im Zuge eines
Kongresses. Es ist unabdingbar, in die Qualifikationen der innovativen Mitarbeiter in
regelmaBigen Abstdanden zu investieren, nicht nur die fachlichen, sondern auch die Soft-Skills
unter anderem auch Projektmanagement-Skills, um die Innovations-Projekt-Teams flihren zu
kdnnen als auch im Vorfeld die Innovations-Projekte besser zu planen.

Als Fihrungskraft der innovativen Mitarbeiter ist es die zentrale Aufgabe, bei Personalmangel
die Ressourcen zur Verfiigung zu stellen und bei Bedarf auch weitere zu schaffen.
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In der Zusammenarbeit mit den Innovations-Stakeholdern wurden beispielsweise auch die
Schwesterfirmen genannt, die Gremien teilweise parallel entwickeln, wo Synergien noch
starker genutzt werden kénnen. Als konkretes Beispiel wurde die Analytik, die von mehreren

Schwestern geniitzt werden kdnnte, erwahnt.

Diese Zusammenarbeit kann anhand der gesamten Wertschopfungskette betrachtet werden

und Synergien identifizieret werden, um gemeinsam noch etwas Besseres schaffen zu kdnnen.

Um auf die These einzugehen, dass in Industrieunternehmen eine explizite
Auseinandersetzung mit Freiheiten von MuBe zur Entfaltung individueller Kreativitatspotentiale
eher nicht Ublich ist, gab es von den Fihrungskraften in der Verifikation zur praktischen

Anwendung folgende Inputs:

e Wenn ein Mitarbeiter Ideen hat, werden diese mit Forschungsprojekten verfolgt,
weiters im groBeren Kreis diskutiert. Dies ist effizienter, weil es immer Team-
Entwicklung ist und als Matrixorganisation umgesetzt wird.

¢ In den diversen Abteilungen kénnen die Mitarbeiter einen Teil ihrer Zeit frei einteilen
und priorisieren. Jedoch gilt es, eine Stundenaufzeichnung zu machen, nicht um zu
kontrollieren, sondern fur diverse Forschungsférderungsprojekte sind diese essenziell.

e Individuelle Freiheiten werden bei Bedarf ermdglicht, wie beispielsweise Home-Office-
Mdglichkeiten, um dadurch kreative Freirdume zu ermdglichen

e Selbstengagement der Mitarbeiter ist gefragt — wenn sie an eine Idee glauben und fir
diese Arbeiten, ist die Arbeitszeit nicht essenziell, die Motivation und der Glaube an die

Realisierung ist von zentraler Bedeutung

Die internationalen Best-Practices an innovativen Fihrungsstilen ist auch fir die
Flhrungskrafte in der Praxis von hohem Interesse. Lernen von den Besten und zugleich selbst
eine Vorbildfunktion fir die Mitarbeiter auszuiiben, diesen Anspruch verfolgen die

Flhrungskrafte tagtaglich.

Steve Jobs (Apple):

Jede Fiihrungskraft muss sein, der positiv denkt
Nehmen Sie Smart-Risiken, schnellen Ausfall an und geben Sie nicht auf — dranbleiben.
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Ja, das ist definitiv so, wurde von den Fuhrungskraften eindeutig zugestimmt. Nein-Sager und
Blockierer: gerade im Top Management muss irrsinnig lange durchgehalten werde und viele
Schleifen ziehen, nicht bei jedem Rickschlag aufgeben. Das Forschungsteam wird starker,
wenn man die Kklligsten Kopfe zusammensteckt und einen Weg hinaus sucht — der
Teamgedanke ist sehr stark. Bei einem Projektabbruch - Kundenwunsch ist nicht umsetzbar
bei unter circa 5 %, Kundenwunsch zu 100% und 80% werden umgesetzt, dann ist Abbruch
bei circa 10 %.

Richard Branson (Virgin):

Nicht jeder ist geeignet, CEO sein.

Sei eine Fihrungskraft, kein Boss

Gerade als CEO wird einem die Aufgabe zu Teil, visiondaren Weitblick zu haben. Fir die
gesamte Organisation mit (iber 2000 Mitarbeiter im ganz groBen Stil gilt, auch zuzutrauen und
zu vertrauen, einfach machen zu lassen. Wichtig ist flr Innovation-Leader sich nicht im

Mikromanagement zu verlieren.

Boss schimpft dauernd, Leader lobt: Kritik- und Lobgesprach ist ein wichtiges Instrumentarium
(Kritik unter 4 Augen und zeitnah und ich-Botschaft).

Generell in fast allen Markten ist die Flhrungskraft danach gefragt, denn gute Mitarbeiter
suchen sich den Arbeitgeber ganz genau aus. Wenig gute Mitarbeiter, unter denen es keine
Flhrungskrafte gibt, sind nur selten vorhanden (Auslaufer davon sind nur mehr in einigen

Landern zu beobachten).

Das Kompetenzmodell von Gliddon/Rothwell, welches in Abbildung 19 ersichtlich ist, wurde
mit den Flhrungskraften des Industrieunternehmens besprochen. Die Flihrungskrafte wurden
gebeten, eine Priorisierung der Kompetenzen vorzunehmen, welche mit dem Kriterium der

Innovationsfahigkeit zu filtern ist. Folgende Ergebnisse wurden als zentral bewertet:
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Weiters wurde auch erwdhnt, dass der Bereich Kreativitdt und Vorstellungskraft® keine
Kompetenz der Flihrungskraft sein muss, da dies von den Mitarbeitern ,bottum-up' kommen

kann.

AbschlieBend wurden von den Fihrungskraften Empfehlungen fiir innovative Flihrungskrafte
abgegeben, die folgend aufgelistet sind und als diese auch angefiihrt bleiben, ohne nahere

Beschreibung, sondern als offene Empfehlungen aus der Praxis.

» Zu Beginn der Tatigkeit als innovative Flhrungskraft: eine Analysephase von drei
Monate durchfiihren, um sich ein eigenes Bild zu machen.

» Mut zur Liucke und Scheitern.

> Hausverstand verwenden und alles zu hinterfragen und die Mitarbeiter ,challengen'.

> Authentizitat: offenes Gesprach, Fehler eingestehen, keine Hemmnisse dariiber zu
reden, Flow im Team zulassen — positiv vorangehen.

> fachliche Ausbildung.

» Teamfahigkeit.

> tagliche 0815-Tatigkeiten/tagesoperative Themen zu vermeiden, so wenig

administrativ wie mdglich.

3.5 Beantwortung der Forschungsfragen der Dissertationsarbeit

Zu dem Hauptforschungsthema und Modellerstellung zum

Entwurf eines Fihrungsstils

fur innovative Unternehmen

sind drei Forschungsfragen, die in dieser Dissertationsarbeit behandelt wurden, welche

folgend beantwortet werden:

117




Forschungsfrage 1:

Die innovativen Flihrungskrafte fiihren ihre Teams mittels des Flow-Prinzips, versuchen aber

auch sich selbst nach diesem Prinzip zu flihren — sind ohne Flow Innovationen mdglich?

Als Erkenntnis in dieser Arbeit wird das Flow-Prinzip als Basis flir Innovationen gesehen.
Sowohl die theoretischen Inputs als auch die praktische Erhebung kann dieser Frage
zustimmen. Denn wenn die Mitarbeiter sich im Flow fihlen, sind unglaubliche Ergebnisse
moglich. Die Aufgabe der Flhrungskraft ist es, die Voraussetzungen in einem Team fiir den
Flow zu ermdglichen. In den Flow zu kommen beziehungsweise im Flow zu sein, passiert mit
den Mitarbeitern automatisch. Nicht nur die einzelnen Teams mussen den Flow fir mdglich
halten, sondern auch die Organisation. Beispielsweise wenn eine Fehlerkultur im Unternehmen
nicht mdglich ist, ist es fiir die Fihrungskraft unmdglich, die Rahmenbedingungen fiir Flow
herzustellen. Des Weiteren ist es essenziell, dass die Flihrungskraft ihre eigenen Kompetenzen
kennt und in Selbstreflexion geht, sowie auch die Kompetenzen ihrer Mitarbeiter zu kennen.
Nur dadurch ist eine passende Zuordnung der Aufgaben mdglich, da ansonsten ein negativer
Stress im Sinne von Uber- oder Unterforderung entstehen kann. Im Flow-Zustand werden
innerhalb unseres Bewusstseins Denken, Fiihlen, Wollen und Tun synchronisiert. Es ist, als
fande das Wesen des Menschen die genaue innere Eigenfrequenz, in der sich die zur

Verfligung stehende Energie aufschaukelt und erstaunliche Héhen erreichen kann.

Forschungsfrage 2:

Die innovativen Flhrungskrafte unterscheiden ihren Flhrungsstil in der Anwendung je nach
Bereich im Unternehmen. Ist es anwendbar, dass der Modellentwurf des innovativen
Flhrungskompasses fir den Innovationsbereich glltig ist, aber nicht fir die

Produktionsbereiche beispielsweise am FlieBband?

Diese Frage wurde vor allem in der praktischen Anwendung beleuchtet, da in der
theoretischen Grundlage kaum darauf eingegangen wird. Die befragten Flhrungskrafte
differenzierten zwischen Fihrungsstile im innovativen Bereich, wie Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen sowie Laboren, und zwischen dem Produktionsbereich. Im
Innovationsbereich ist der Flhrungsstil im delegativen/kooperativen Bereich, wenn man als
Basis das Tannenbaum/Schmidt Konzept betrachtet. Im Produktionsbereich wird eher der
klassische Fiihrungsstil, wie der Hierarchische angewendet. Auch die kulturellen Unterschiede
von Zentral- und Westeuropa im eher delegativen und kooperativen Stil wurden mit dem Stil
von Osteuropa unterschieden, welcher mehr im hierarchischen Stil verbreitet angewendet

wird. Die Erkenntnisse in dieser Arbeit ergaben weiters, dass zu diesem Kklassischen
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Flhrungsstil auch eine neue Dimension in der ,Sowohl als auch'-Flhrungsstile situativ
angewendet werde — dieser nennt sich Kontinuum-basierende Filihrung und wird in dieser
Arbeit als Basis fir den innovativen Flhrungsstil flr Industrieunternehmen gewahlt, da die
Nachfrage der empirischen Experteninterviews gegeben ist, als auch die Korrelation vom Autor
des Kontinuum-basierende Fihrungsstils mittels Experteninterview eindeutig darauf hin
gewiesen hat. So ist es mdglich, dass jeder Mitarbeiter, egal in welcher Tatigkeit, in den Flow-
Zustand kommen kann und sich als wichtiger Teil des gesamten Produktes fiihlt und somit
sein bestes gibt, um das bestmdgliche Ergebnis zu erzielen. Durch die Anwendung des Flow-
Prinzipes sind erstaunliche Ergebnisse maglich.

Forschungsfrage 3:

Basierend auf dem Modellentwurf fiir den innovativen Filihrungskompass: Braucht eine

Flihrungskraft im Innovationsbereich spezielle Kompetenzen?

Aus der Praxis geht hervor, dass Empathie und Authentizitat als Fihrungskraft im innovativen
Bereich am wichtigsten sind.

In diesem Modellentwurf wird empfohlen, diese Eigenschaften flr die Auswahl von
Flhrungskraften zu beachten. Weitere Anregungen werden in der Verifikation des
entworfenen Modells (siehe Abschnitt 3.4.) behandelt, im Speziellen mit der Priorisierung der
innovativen  Fuhrungskrafte des Probeunternehmens im  Experteninterview (siehe
Abschnitt 3.4.3).

a. Intelligenz: (berdurchschnittlich intelligent-, wissensdurstig zu sein und sich um
Bildung und stetige Entwicklung zu bemiihen

b. Intrinsische Motivation: diese Personen beantworten schwierige Fragen aus
eigenem Antrieb, bemihen sich um Einsicht und Erkenntnis, arbeiten ausdauernd,
entschlossen und konzentriert an einer Sache zu arbeiten.

c. Leidenschaft und Erfolg: diese Personen ziehen Energie aus Ihrer Arbeit. Ohne
Leidenschaft verlieren sie schnell das Interesse, schwierige Aufgaben Uber einen
langeren Zeitraum zu verfolgen.

d. Nonkonformitit und Ungebundenheit: Innovative Képfe sind haufig ,Querdenker’,
haben originelle Ideen, streben nach Unabhangigkeit, handeln eigenwillig und schatzen
,das lockere Herumspielen mit Ideen'.
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e. Selbstvertrauen und Stdrke ausspielen: diese Personen haben eine hohe
emotionale Stabilitédt und die Bereitschaft, Risiken einzugehen, sowie auch den Mut zu
haben, mit Traditionen zu brechen.

f. Offenheit: Merkmale wie Neugierde, das Bedurfnis nach Hintergrinden — dem
bekannten ,Why' — und nach Komplexitat vereinen kreative Kopfe.

g. Reflektieren: Diese Personen hinterfragen standig, wollen Riickmeldung zu ihrer
Arbeit, anderen zuzuhdren als auch lber das eigene potenzielle Publikum/Zielgruppe
der Innovation nachzudenken.

h. Erfahrung sinnvoll bewailtigen: proaktive Entgegennahme von Feedback ist bei
auBergewohnlich kreativen Menschen eine Lebensgewohnheit [55].

Weiters wurde auch erwahnt, dass der Bereich Kreativitdt und Vorstellungskraft' keine
Kompetenz der Flihrungskraft sein muss, da dies von den Mitarbeitern ,bottum-up' kommen

kann.

AbschlieBend wurden von den Fiihrungskraften Empfehlungen fiir innovative Flihrungskrafte
abgegeben, die folgend aufgelistet sind und als diese auch angefiihrt bleiben, ohne nahere

Beschreibung, sondern als offene Empfehlungen aus der Praxis.

» Zu Beginn der Tatigkeit als innovative Flhrungskraft: eine Analysephase von drei
Monate durchfihren, um sich ein eigenes Bild zu machen.

» Mut zur Licke und Scheitern.

» Hausverstand verwenden und alles zu hinterfragen und die Mitarbeiter ,challengen'.

> Authentizitat: offenes Gesprach, Fehler eingestehen, keine Hemmnisse dariber zu
reden, Flow im Team zulassen — positiv vorangehen.

» fachliche Ausbildung.

» Teamfdhigkeit.

» tagliche 0815-Tatigkeiten/tagesoperative Themen zu vermeiden, so wenig

administrativ wie mdglich.
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4 Bewertung der Beitrage der Dissertation

In der Bewertung der Beitrdge wird aus der gesamten Dissertationsarbeit ein Versuch
unternommen, fir die Theorie als auch fir die Praxis Empfehlungen fir weitere MaBnahmen
abzugeben. Des Weiteren ist auch der Versuch gestartet worden, fiir die Forschung und
Ausbildung speziell von innovativen Flhrungskraften in Industrieunternehmen Empfehlungen
abzugeben, welche auf den theoretischen, empirischen sowie Modell-haften Ergebnisse dieser
Arbeit beruhen.

4.1 Beitrage zur Theorie

In der Theorie wird die Komplexitdt von Innovation und Fihrungsstil bereits erklart, jedoch
nur vereinzelt im Zusammenhang mit Industrieunternehmen. Internationale Best-Practices
fungieren auf einzelne Personlichkeiten wie Steve Jobs oder Richard Branson, um Beispiele
hier anzufiihren. Aus der Sicht des Autors dieser Dissertationsarbeit wird empfohlen, in der
Theorie mehr Fallbeispiele zu erwahnen, besonders auch aus den Industriesektor. Im Bereich
der klassischen Fihrungsstile werden nach wie vor die Klassiker erwahnt und in diesen
Dimensionen weiterverarbeitet. In dieser Arbeit wurde probiert, in der Modellldsung eine
weitere Dimension des Fihrungsstils mit ,Sowohl als auch' und nicht ,entweder oder' zu
integrieren. Weiters wurde der Ansatz gewahlt, dass fur alle Mitarbeiter, wie die Ergebnisse in
der Forschungsfrage festgehalten wurden, das Flow-Erlebnis méglich ist. Wiinschenswert ware

in der Literatur, dieses Modell zu erforschen und auf breite Basis zu bringen.

4.2 Beitrage zur Praxis

Wenn beide Kapitel zusammen betrachtet werden, dann gibt es in der Literatur einige
Ansatze, die auf innovative Flhrungsstile schlieBen lassen, aber es sind keine konkreten
Modelle ausgewiesen. Der Innovationsprozess ist oftmals geschildert und Innovation ist mehr
und mehr ein essenzielles Thema in der Industrielandschaft geworden. Nicht nur fur die
Unternehmen, sondern flir die gesamte Geschaftsprozesskette. Auch der Faktor
Wirtschaftsstandort — wie innovativ dieser ist — ist von hoher Bedeutung.
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Die Flhrungsstile sind seit mehreren Jahrzehnten immer wieder unterschiedlich beleuchtet
worden, allerdings nicht im Fokus auf Innovation. Was macht eine innovative Fihrungskraft
aus und wie schlagt sich das positiv im Unternehmen nieder, ist literarisch kaum auffindbar.
Der namhafte Richard Branson beschreibt es in seinem Buch (,Like a Virgin.: Secrets, they
don't teach you at business school') in einem Zitat (siehe Kapitel 1 dieser Arbeit): ,Be a leader,
not a boss'. Das bedeutet in seinem Ansatz, dass jemand, der ein hoch innovatives
Unternehmen leitet, kein Boss der alten Schule sein soll, sondern eine Flhrungskraft, der die
Besten ins Unternehmen holt und Innovationsprozesse treibt. Der Schliissel zum Erfolg des
Innovationsunternehmens ist eine Flihrungskraft, welche nicht die eigenen Themen delegiert,
sondern auch die Ideen der anderen — sei es Mitarbeiter oder Geschaftspartner — im
Innovationsbereich entwickelt und fiir deren Umsetzung sowie Erfolg sorgt.

Auch der innovative Leader Steve Jobs des erfolgreichen Unternehmens Apple wurde
beleuchtet, der immer wieder als Vorreiter in der Literatur zu dem untersuchten Thema
genannt wird.

Er hat einige Lektionen beschrieben, die er als innovativen Flihrungsstil benannt hat. Dieser
legt allerdings nicht den Schwerpunkt auf Industrieunternehmen, sondern hat seine Gultigkeit
fur alle Sektoren.

4.3 Beitrage fiir die Forschung und Ausbildung

Fiir weitere Forschungs- und Ausbildungsstatten kann diese Arbeit eine Grundidee in den
Kompetenzen der innovativen Filhrungskrafte der Industrieunternehmen beinhalten. Diese
basiert auf dem Ansatz, dass jeder Mitarbeiter im Flow arbeiten kann. Fir diese
Rahmenbedingungen ist die Flhrungskraft zustdndig. Doch nur weil man ein guter
Fachexperte ist, ist man noch keine gute Fihrungskraft. Daher kann sich die Forschung und
vor allem die Ausbildungsstatten weiterfiihrend darum kiimmern, dass Fiihrung diesen Ansatz,
jeden Mitarbeiter die Rahmenbedingungen fiir Flow zu ermdglichen, lehren. Weiterflihrend
kdnnen Flhrungskrafte auch Peer-Gruppen anbieten, welche im geleiteten, regelmaBigen
Austausch Uber das Fortschreiten zum Thema Fihrung beinhalten und ein Set-up
ermdglichen, welches den Fihrungskraften auch auBerhalb des Unternehmens einen

Austausch zum Thema Fihrung anbieten.
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5 Conclusio

Das Entdecken von neuen Produkten besonders in Industrieunternehmen bedeutet
vorwiegend, die eigene Komfortzone zu verlassen und sich etwas ,Neuem' widmen. Dadurch
entstehen Innovationen. Diese kénnen jedoch nur entstehen, wenn die Rahmenbedingungen
danach ausgerichtet sind. Aus diesem Grund wurde in dieser Arbeit das Lésungsmodell fir
Flhrungskrafte in innovativen Industrieunternehmen erarbeitet: der innovative
Flihrungskompass. Mittels dieser Instrumente konnen die einzelnen Schritte umgesetzt
werden und laufend angewendet werden. Das erfordert hohe Kompetenzen der
Flihrungskrafte, welche sich in Authentizitat und Empathiefahigkeit widerspiegeln. Vor allem
ist Vertrauen in die Mitarbeiter ein zentraler Wert, den die innovativen Fihrungskrafte
beherzigen sollen. Dazu gehort auch, dass die Flihrungskraft ein positives Mindset lebt, wenn
die Flhrungskraft nicht positiv ist, sind Innovationen kaum bis gar nicht mdglich — Vorbilder
dazu werden mittels internationalen Best-Practices wie Steve Jobs und Richard Branson
herangezogen. Mit dem innovativen Flhrungskompass beginnt der erste Schritt in der
Auswahl der geeigneten Fihrungskraft, die zum Innovation-Leader entwickelt werden soll.
Danach findet die Zusammensetzung des Teams statt: First Who than What. Wenn die
Flhrungskrafte und Teammitglieder klar sind und deren Ziele weitreichend definiert werden,
kdnnen von den Flhrungskraften die Rahmenbedingungen fiir den Flow hergestellt werden.
Das bedeutet beispielsweise eine Fehlerkultur zuzulassen, keine Angst bezlglich des
Arbeitsplatzes zu haben. Des Weiteren sollte die Flhrungskraft die Qualifikationen der
Mitarbeiter kennen und diese zu den Anforderungen zuzuordnen — die Ziele scheinen mit
groBem Aufwand erreichbar und sind dadurch eine intrinsische Motivation der Mitarbeiter.

Gerade bei der Umsetzung in Industrieunternehmen sind die klassischen Flhrungsstile
weiterhin anwendbar und werden durch eine neue Dimension erweitert: statt ,entweder oder'
wird das Prinzip ,sowohl als auch' anwendbar gemacht. Fir Fihrungskrafte, welche in
innovativen Industrieunternehmen tatig sind, ist der innovative Fihrungskompass eine
Mdglichkeit, allen Mitarbeitern die Rahmenbedingungen flir den Flow zu ermdéglichen und
diese mittels der Fordern-/Fordern-Matrix mit kristallklaren Entscheidungen und zugleich auf
liebeswiirdiger Art und Weise zu filhren und dadurch die Mitarbeiter zu entwickeln und

zugleich erfolgreiche Ergebnisse erzielen.
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